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هس ج 
مقد من الطيعت السابعب 

دخلت مصر عصر الانضتاح ۷۱تصادی کی متتصف السیعیتیات من القرن 
الماضى وتلا ذلك سعى حثيث لاجتداب الستتمرین الأجانب ولزيادة التعامل مع الدول 
والشركات الأجنبية فى مختلف المجالات والشروعات, ولاحظت وقتها أن مصر تحتاج 
إلى دعم ثقافة التفاوض لدى المسئولين وتتمیه مهارات المفاوضين والتدريب على 
استراتيجية وتکتیکات التفاوض . ومساهمه منی فی دنك أصدرت هذا الكتاب قى أوائل 
الخمانیتیات ای قبل تحو عشرین Lele‏ لیس فقط تتلبية احتیاجات الدراسة والتدریب 
واتما ایضا تتلبية احتياجات الاتسان العادی الذى يعيش التضاوض هی کل مجال من 
محالات الحياة : مع زوجته» ومع اليائعين؛ ومح المؤجرين» ومع العلمین؛ ومع آبناثه 
ومع AIS‏ ومع أصدقائه. باختصارید خل التفاوض في کل الأمورء ویعتبر النجاح 
فى التفاوض آحد الوسائل الرئيسية للنجاح فى الحياة. 


ولت! صدر الكتاب بعتوان «التفاوض الفعال فى الحياة والأعمال » وإتى إذ آعید 
تشره آرجو ان تستمر الاستقادة مته فى کل الشرکات والصالح وا سر والمدارس 


والمستشفيات » وکل مکان. 
أ.د ‏ صدیق محمد عميمى 
القاهرة فى ٠٠١5/١7/49‏ أستاذ إدارة Sloe YI‏ 


رئيس أكاديمية طبية المتكاملة تلعلوم 


مشد مه 

یفترض الناس Bale‏ أن التفاوض آمرا یقع بين النقاية وادارة الصتنع. آو 

بين سفراء الدول المختلفة > أى بين الوفود المثله للجیوش المتحارية . أو ماشابه 
محالت تاه 


- فالمدير یتفاوض مع الوردین على شروط التورید ومع الوظفین حول 
مواعید العمل ۰ ومع العملاء على أسعار البیع. ومع مدير الانتاج على کمیات 
الانتاج .. الخ > من مناسیات التعامل مع الآخرین. 


- والمستاجر يتفاوض مع أصحاب البيانات على قيمة الايجار » وحول 


زوجها حول أمور الاسرة . 


ان كل فرد فى الواقع يشعر بأن من واجب الآخرين أن يستمعوا إليه 
بشأن القرارات التى توتر علیه. اننا لانرید من الآخرين أن یأمروننا Las‏ يجب cs‏ 
تقعله . Lasla‏ أن يتحدثوا معنا » « ويتفاوضوا » حول مايجب عمله. 


وهذا الكتاب هى محاولة لتحسين آداء كل منا أثناء تفاوضه مع الآخرين 
سواء للشراء آو البيع آو التعيين أى غير ذلك . انه محاولة لتنمية مهارة كل منا فى 
ازى د أن الفاعلية فى التفاوض أحد أهم محددات النجاح سواء فى 
الأعمال أو فى الحياة يصفة عامة. 


وإذا كانت آغلب الکتب الاجنبية التی تعالج موضوع التفاوض تتناوله 
بأسلوب نظری یمیل الى معالجة القضایا البحثية واختبار الفروض العملیه » 
فهذا الکتاب قد کتب بلفة علمية تناسب الدیر المارس وتناسب الشخص غير 
التخصص . وهو ملی بالأمثة العملية فى مختلف مجالات الحياة ابتداء من 
الحروپ وحتی ترسية الزادات وقد لایکون هذا الدخل « علمیا » بالعنی الضیق, 
ولکنه یناسب هدف « تعلیم » القارئ كيف یتفاوض . ولیس جوانب نظریه 


ولا كان هذا الكتاب هو الأول فى الكتبة العربية فى موضوع التفاوض 
فاننا نتوقع الكثير من اللاحظات والتعلیقات وریما الکثیر من الاخطاء. ونحن 
نرحب بکل ملاحظة أو تعلیق ونرجو أن ینزهنا الله عن الأخطاء » آو یمکننا من 
اصلاحها فى الطیعات القادمه. 
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المحتويات 
الموضوع 
تقديم 
الفصل الأول ۰ طبيعة عملية التفاوض 
١‏ - تعريف عملية التغاوض 
۲ - الحاجة للتفاوض 
٤‏ - خصائص عملية التفاوض 


o‏ - محددات التجاح فى التقاوضص 


الفصل الثاني . الاعداد للتفساوض 
۱ - مقدمة 
۲ - آهداف وخصائص عملية الاعداد للتفاوض 
Y‏ الجوانب الاساسية لعملية الاعداد للتفاوض 


٤‏ - تحلیل تفصیلی لخطوات الاعداد 


الفصل !ناکت . استرانمچیات التفاوض وتكتيخاته 
١‏ - مقدمة 


۳ 4 تصتيف <i‏ تکتیکات التفاوض 


الفصل الرایج ٠‏ العوامل الحددة لاختیار استراتيجيات ونکتیکات آلتناوش 


Lasia — \ 

۲ - الحاجات واتجاهات تحقیقها 

sei = ۳‏ القوة ccd‏ للمفاوضنين 
٤‏ - القضایا موضوع التفاوض ومدی الاتفاق علیها 
o‏ الهارات النسبية للمفاوضین 

1 - آهمية التوصل الى اتفاق 

۷ - الوقت التاح 

A‏ - خطورة النتائج الترتبة على الاتفاق 
٩‏ - الخیرات السابقة بالطرف الآخر 
۰- الشلوك التوقم تلخصم 

-١‏ شخصية الخصم 

1 اعتيارات أخرى 


الفصل الخامس ۰ دور الوقت فى عملية التفاوضن 


۱ - میادی lale‏ حول أهمية الوقت 

۲ - استراتيجية تضییم الوقت 

۳ - استراتیچية توفير الوقت 

E‏ حالات ودروس مستفادة من آهمية الوقت فى التفاوض 


الفصل السادس . دور الأسثلة فى عملية التفا وض 


۱ - مقدمة 

۲ - المبادئ الرشدة لاستخدام الاستلة 
۳ - وظائف الاسئلة 

٤‏ - من الذی يوجه الأسسئلة ؟ 

o‏ الاجابة على استلة الخصم 
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الفصل السایع . الاستشارة والوساطة والتمكيم 


Pee‏ و 
Y‏ - الاستشارة والحللین 
LAWE E‏ 
٤‏ - التحکیم 


الفصل التامن . التناوض فى الهاملات الدولية 
١‏ - مجالات التفاوض الدولی 
Y‏ - ميادئ وقواعد ارشادية عامة فى القاوضات الدولية 
۳ - خصائص الفاوضین وأسلوب التفاوض فى الدول الختلفة 


الفصل التامج ۰ بعد التضاوض - اتمسام التعاقد 
۱ — مقدمة 
۲ - مفهوم العقد من الناحية القانونية 
Y‏ - اعداد العقد وصیاغه 
٤‏ — التوقیم على العقد 
الفصل العاشر . خصائص ونصانج الفناوضین 
١‏ — خصاتص الفاوض الفعال 


۲ - يعض النصانح الاخيرة للمفاوضين 


تائمة الراجح 


بي عسوي بویت می همه د e iv‏ 


الفصل الول 
طبستة عملسية التضاوض 


الفصل الا ول 
طبيعة عملية التفاوض 
$ — تعريسف عملية التضاوض 


عملية التفاوض هی نوع من الحوار أو تبادل SY)‏ قتراحات بين طرفین أو 
أكثر بهدف التوصل إلى اتفاق يؤدى إلى حسم قضية آو قضايا نزاعية بینهما أو 
بینهم. وفى نفس الوقت تحقیق أ الحفاظ على الصالح الشتركة فیما بینهم. i:‏ 
أن التفاوض ينشة تأسيسا على وجود ركنين أساسيين بين الاطراف المتفاوضة : 


- وجود مصلحة مشتركة أو أكثر . 

-- و‌چود aS‏ قضية نزاعية أى أكثر. 

و رن ی ی مایمکن التفاوض عليه كما 
انه ذا لم توجد مصلحة مشتی مشتركة فلا یوجد مایحفز الأفراد للتفاوض أو 
ee‏ الوثرة هی سیر الفاوضات آو التجهیرات المؤدية لجلسة الفاوضات ۴ 
المواكبة لها آو المؤثرات المکن استخدامها بطريقة مباشرة آو غير مباشرة لتوجيه 

ننشا او و و و « أى 
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بطریقه ودیه فتتنشا dalali‏ للتفاوضص , بل ان الانسان یکاد يكون مندمجا فى 
الحياة » و wrt‏ للتمثيل على مجالات التفاوضص نوصح الاتی " 


کر کے وای مستوی النطمات باختلاف آنواعها تنش الحاجة للتفاوض لدی 
القیام بتشاط الشراء أو البيع و الاعلان أو اسناد القاولات أو اختيار 
العاملین الجدد أو المناقشة مع الرقساء ی الزملاء أى المرؤوسين أو لدی 
الاتفاق مع وكالة الاعلان على حملة اعلانية , أى لدی الاتفاق مع الهندس 
على تصميم المبنى الجديد » أو مع المدرب على أسلوب التدريب للعمالة 
المهرة . أو مع النقابة على مواعيد العمل , أى مع الادارة على مواعيد 
الاجازات » أو مع مأمور الضرائب على المصاريف المعتمدةء أو مع مدير 
المصنع على أولويات الانتاج , أو مع رئيس مجلس الادارة على مقدار 
may‏ إن ألا ill a‏ بت gE‏ ونان خون ذلك اسل Sa ah‏ 
فى أى منظمة » فکلها تجضمن شکلا أو آخر من آشکال التفاوض بين 
طرفین أى أكش. 

ور يولي | الدولى تجری الفاوضات فيما بين الدول حول القضايا 
السياسية والاقتصادية والعسكرية , .وأيضا فى مجالات العلوم 
والتکنولوچیا والتربية » وتتبادل الدول الوفود والزيارات فى جلسات 
الباحخات لاتمام الاتفاقیات والبروتوکولات والعقود للتعاون أو للدقاع آو 
للقروض أو المشروعات المشتركة أو لتوثيق الصلات الثقافية أو لتبادل 
الاساتذة أو المواد العلمية» أو غير ذلك . 

۲ - وعلی الستوی الدولى أيضا هناك المقاوضات فيما بين الشركات 
والمنشآت من دول مختلفة حول ماقد يدرسونه من مشروعات مشتركة أو 
توكيلات تجارية » أو تراخيص تصنيع آو عقود تمويل وادارة » آو 


E 


طبيعة عملية لتقاوضص 


۱۱/۹/۹۰ ۳ tta ntaetete ttet naene cet tOna 


أتفاقيات معونة فنية واشراف > آو برامج تدریب أو خطط توظیف وامداد 
بالعمالة والخبراء » gh‏ غير ذلك. 

۲ - وعلى المستوى الشخصى يتفاوض الفرد مع زملائه ورؤسائه ومرؤسيه 
كما ذكرنا ؛ كما أنه فى حياته العادية يتفاوض مع زوجته حول مكان 
قضاء الأجازة أو ابنه على أفضل كلية يلتحق بها > أو مع اينته » أو مع 
أصدقائه آو مع جيرانه ‘ أو مع السماسرة > أو مع التجار آو مع المحامى 
الفرد. 

5/7 - بل ان الفرد قد يتفاوض مع نفسه ‏ وللتوضيح قد يكون لدي الشخص 
ثلاثة أهداف : 
- التفوق فى عملة لسرعة الترقى. 
— مساعدة آولاده فى استذكار دروسهم. 
- استكمال الدراسات العليا فى تخصصه. 

وبجد الشخص نفسه فى حيرة مستمرة » وحوار داخلى مع نفسه 
حول كيفية توزیم وقته وا اولویات الواجبه لاستخدام ذلك الوقت » ویدخل 
مصلحه مشتركة. 


٩‏ - ویتضی مما تقدم آن الحاچة للتفاوض LAS‏ بصفة مستمرة تقریبا, 
ویحتاج الرء الى مهارات تقاوضية مناسبة لیستطیم تحقیق الانجاد 
المطلوب يشان اتمام صفقة لحساب شرکته © آو قرضص لحساب دولته أو 
شراء عقار لأسرته, أى حتى فض الخلاف مع زوجته - وليس غرييا اذن 
القول بأن النجاح فى الحياة مرتيط الى حد كبير بقدرة الانسان على 
التفاوض > فتلك القدرة هی أحد أهم أدوات الفرد فى تحقيقه للانجاز فى 
أى مجال. 


- 
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۰ 2 


۳ — التفاوض وصور السلوك Gaal‏ 


۳ - یتشابه التفاوض مع الساومة الى حد کبیر إلى حد الیل الى استخدام 
اللفظین بمعنی واحد. ولکن التفاوض عملية آشمل ویمکن اعتبار الساومه 
جزعءا من التفاوضص. 

۳ - ويختلف التفاوض Ge‏ الوساطة والتحكيم فى أن التفاوض يتضمن 
مواجهة مياشرة بين الطرفين , ولكن الوساطة والتحكيم لایتضمنان ذلك . 

۳ - كذلك تتضمن الوساطة والتحكيم دخول طرف ثالث فى النزا ع بين 
الطرفين الأصليين » بينما التفاوض يفترض الواجهة بين الطرفين فقط. 

۳ - هذا ويمكن القول بأن المساومة والوساطة والتحكيم هى صور من سلوك 
فض النزا ع التى يمكن استخدامها جميعها فى إطار عملية التفاوض 
الأكثر شمولا. 

>٤‏ — خصائص عملية التفاوض 
ERT‏ السلوك التفاوضی بعدة خصائص Lala‏ يتعين اداراكهاكمقدمة 

لتنمية الهارات التفاوضية للافراد : 

۶ - عملية التفاوض آداة لفض النزاع > ولکن استمرارها مرهون باستمرار 
الصالح الشتر ة. وانهیارها مترتب تلقائیا على انهیار تلك الصالح. 
فالتفاوض أداة Lab‏ إليها للمحافظة على المصالح المشتركة ولکن وجود 
تلك الصالح من الاصل أو الامل فى تحقیقها شرط لنشاة الحاجة الى 

۶ - التفاوض idac‏ اجتماعية معقدة وتتأثر بهیکل العلاقات الاجتماعیه وتؤثر 
فیها » وتتأثر باتجاهات الفاوضین وتؤثر فیها . 


111221 
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طبيعة عملية التفاوض 

۶ - التفاوض عملية تتاثر بشخصية المفاوضينء كما تتأثر بالقوی والموارد 
المتاحة لهم» ليس فقط من زاوية المحتوى المادى والموضوعى لتلك القوی 
والموارد » وانما أيضا - وريما بدرجة أكبر - من زاوية مايدركه كل طرف 

عن تلك القوی والموارد « وأيضا من زاوبة القدرة على استخدامها يذكاء. 
٤‏ - تتجاوز آثار التفاوض فى العادة أيعاد aila‏ من اتفاقات آو صفقات حيث 


تمتد إلى مایتراکم من علاقات » وماینعکس على تلك العلاقات من 
انعکاسات ايجابية أو سلبية كنتيجة للتفاوض. 


الفاوض لسلوك الخصم. والعلاقات السابقة واللاحقة » والعادات والتقالید 
rl Oem‏ مات تیه و اف iPod‏ ون الف 


۶ - يتاثر الناتج التحقق من التقاوض آیضا doa ls ol Lich‏ عن Buble‏ 
الفاوضات . 


۶ - يركز الفاوض فى كثير من الأحیان على مایتحقق فى الأجل القصیر 
مقارنا بما یمکن تحقیقه فى الأجل الطویل» وذلك U‏ يلى : 


— كمأ أن se Las‏ الشخص غالبا ماتقاس ما انجزه یالفعل . ولیس دما 
Ie‏ تفن فی | سفن مهو ما ناه التركيق مان وت 


—A/é‏ التفاوض ale‏ وقن فى نفس الوقت. 
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طبيعة عملية التقاوضس 
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۵ - محددات النجصاح فى التفاوضص 
یتوقف النجاح فى التفاوض على Suc‏ عوامل : 
۵ - الاعداد الجید التفاو ص 


یق‌کد الكثير من الدیرین عندما یفشلون فى موقف ما . يؤكد أنه لم يخطط 
للفشل, ولکن لایدرك أنه فشل فى التخطيطء وتلك هى المشكلة أو ذلك هى غالبا 
أحد آهم أسباب الفشل. فالتخطیط لایعنی بتحدید ماسوف تفعله غدا Laily.‏ 
یعنی بتحدید مايجب أن تفعله الیوم حتی لاتفاجتك الأحداث غدا » أو حتی 
لاتتعرض للفشل بدون ميرر فى المستقيل . ویعنی ذلك اذن أن الاعداد الجید 
للتفاوض هو شرط مبدئى يحدد مدى النجاح الممكن تحقيقه عندما تدخل فى 
التفاوض الفعلی. ويتضمن الاعداد الجيد عددا من الهام الرئيسية أولها تحديد 
الأهداف المطلوب تحقيقها يشكل واضح ومحددء ثم تحديد طبيعة وتأثير الظروف 
المحيطة بالموقف التفاوضى » وتحديد القضايا التى سيتم التفاوض حولها . 
ودراسة تلك القضايا وجمع البیانات عنها مقدما » وعن الخصم أيضا ۰ حتى 
يتسنى تقويم المركز التفاوضى تقويما دقيقا وبالتالى الاختيار السليم 
للاستراتيجية الناسبة الواجب تبنيها اثناء المفاوضات ومایصاحبها من تكتيكات. 
هذا ويتضمن الاعداد الجيد للتفاوض عدة جوانب هامة أخرى كاختيار الفريق 
المفاوض . وتحديد اللغة التى سيتم استخدامها فى التفاوض واختيار مكان 
التفاوضء وتدريب المفاوضين .. الخ. وسوف نفرد الفصل القادم لمعالجة عملية 
الاعداد للتفاوض معالجة تفصيلية. 


۵ - الاستراتيدية المستخد مة والتكتبكات المصاحبة لها 
من البدیهی أن الاستراتيجية المناسبة فى موقف معين قد لاتكون مناسية 
على الاطلاق فى موقف آخر وأن التكتيك الذى ثبت نجاحه مع خصم معين قد 


۱۸ 





« - یس 
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t‏ عملية التفاوض 


يفشل تماما مع خصم آخر. . ولذلك فان الاختیار الدقیق والعلمی للاستراتيچية 
والتكتيك المناسيين للموقف التفاوضى يحدد إلى حد كبير مدى مايمكن تحقيقه 
من نجاح على مائدة المفاوضات. 

وهناك مجموعة استراتيجيات بديلة خاصة بكيفية تحقيق الأهداف 
ومايطرح من بدائل على مائدة المفاوضات . ويطلق على هذه استراتيجيات 
'كيف". وهناك استراتيجيات خاصة بالتوقيت المناسب وهى مانطلق عليه 
استراتيجيات « متى » وهكذا. 

ويتعين أيضا التنويه إلى أن مايعد من قبيل الاستراتيجية عن موقف معين, 
قد يكون من قبيل التكتيك فى موقف آخر » أى أن مفهومى الاستراتيجية والتكتيك 
مفهومان نسييان إلى حد كبير حسب الوقف وحسب الوقت وحسب المستوى 
الذى يجرى التفاوض عنده. 

ولقد علمنا التاريخ ان الكثير من الانجازات العظيمة التى حققها عظماء 
المفاوضين كانتت نتيجة جزئية لحصافتهم فى اختيار الاستراتيجية الهجومية. أو 
الدفاعية أو فى اختيار تكتيك المشاركة أو المساهمة gis‏ تبنى استراتيچية التدرج 
بل هن ادك شید « الخطة الواحدة » . آو نتيجة لمهاراتهم الفائقة فى الانتقال 
من استراتيجية إلى آخری بشکل سلس وسريع حسب تغير الوقف التفاوضی. 


المناسيين للتفاوضص ٠‏ فنطرح آولا الیدائل المتاحة وظروف استخدامه! > ثم نطرح 
العوامل المحددة للاختیار فیما بين تلك البداتل. 


۵ - الاستخدام الذکی il‏ قیت 
الوقت کالسیف ان لم تقطعه قطعك > وهی بالتالی قید مفروض على کل 


۱ 4 


طسی مه عملية ongl iil]‏ 


فا و حون . وعلیه التعامل الذکی معه .. والتوقیت الناسب للتحرك والناورة على 
مائدة الفاوضات آمر على جانب کبیر من الأهمية : متی تتشدد S‏ ومتی تتساهل؟ 
متی تضيع الوقت ؟ ومتی تواجه تضييع الوقت ؟ متی تطرح حلا بدیلا ؟ ومنی 
تجمسل بموققك ؟ ومتی تقرر طلب الاستراحة ؟ ومتی تعلن عدم تخويلك السلم 
للبت ؟ ومتى ؟ وستی ؟ هناك فى واقع الامر بعض البادی العامة التی يتمين 
مراعاتها فى ادارة المفاوضات من حيث الوقت . وهی ماسوف نقرر له القصل 
الخامس. 


۵ - توظيف الاسئلة لخدمة التغاوض الفعال 


يقال أنه إذا استطعت أن تسال السؤال المناسب قد قطعت نصف الطريق 
الى الفاية التى تريدها » ويوضح ذلك مدى الأهمية التى تعلقها على استخدام 
أو اعطاء معلومات جرد اثارة الفکر أو via‏ الانتیاه ‘ أو تغییر مجری الحدیتث» 
أو اثارة الخصم. yi‏ محاصرته فی رکن صیق أثناء التفاوض. 

يتعين على المفاوض الناجح أن يحدد الهدف من أسئلته بدقة وأن يوظفها 
0/0 - الاستشارة والوساطة والتحكيم 

كثيرا مايقتضى الأمر تدخل طرف خارجى ثالث لمعاونة المفاوضين على 
حسم مابینهم من اضتلاف فى وجهات SBM‏ ویأخذ هذا شكل الوساطة أو 





آخری لایکون ثعالا. كما أن مواصفات الوسیط تؤثر على فاعلية الوساطة , 
وقواعد التحکیم يجب الاتفاق علیها » وريما مقدما قيل بدء التفاوض . ما 


طبيعة عملية التفاوض 
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الاستشارة فهی ماقد يلجا إليه الفاوض لطلب رأى خارجی فيما هو مطروح من 
فضایا آو آفکار أى آراء + بأمل تدعیم معلوماته آو تحلیلاته برآی متخصص ۰ 
Sails‏ 

0 - خحاتص المفاو ض و مضاراته 


ریما كان هذا العامل هو آکثر العوامل تعرضا للضوء وا لاهتمام عندما 
تحاول تحدید العوامل المؤثرة فى نجاح الفاوضات ولعل آداء هنری کیستجر 
وزير الخارجية الأمریکی الاسبق فى الساحة الدولية لدی تعامله مع قضایا عدة 
ومتنوعة فى متاطق مختلفة من العالم ومع آطراف متفاوته ومتباينة خلال عقر 
السبعینات. لعل هذا elo!‏ المتميز هو ماجعل الحللین یقکدون على آهمية اختیار 
الفاوض وأهمية توافر قدرات وخصائص ومهارات معينة فيه. 

ولعلنا نذکر فى تاريخ السالة الصرية أن القدرات والخصاتص الفريدة 
للزعيم سعد زغلول كانت ذات BG‏ بالغ على موقف بریطانیا العظمی فى تعاملها 
مع الوقد المصرى . وعلى سير الأحداث قبل المفاوضات » وعلی أى نتاتج آمکن , 
آو كان من الممكن تحقيقها. 

وإذا أرسلنا مندوپا للمشتریات غير متمرس للتفاوض مع الورد حول 
شروط التورید المناسبةء فان ذلك سيؤثر بالتاکید على مایمکن تحقيقه من نتائي 
من هذا التفاوض . وإذا كلقت مديرا لايتقن الانجليزية تماما ليتفاوض بالانجليزية 


۳۱ 


۳1۱۹:511۲ ۱۹ ۰ 


مع الخبراء الانجليز الذين سیتولون ترکیب مصن الذخيرة الجدید فلا تلومن الا 
نة نفسك ازاء تواضع النتائج التی ستتحقق فى النهاية من هذا التفاوض. 


ومع ذلك يتعين التاکید على أنه لاتوجد « وصفة » مثلى لخصائص وقدرات 
المفاوض الماهرء فتلك ستختلف بالضرورة من موقف تفاوضى إلى آخر وبالتالى 
یتعین تحدید تلك الخصائص فى كل موقف تفاوضی على حدة > أو على الأقل فى 
کل مجموعة من الواقف التفاوضية التشابهة على حدة » وسوف نتناول مهارات 
الفاوض الفعال فى الفصل القادم. 


۵ - العاا قات بين ال طراف المتفاوضة 


تاش الفاوضات إلى حد کبیر بالعلاقات فيما بين آطراف الملاقه 
التفاوضية. Lagg‏ يسودها من ود أو توتر » وماینتظر لها من استمرار آو انقطاع. 
وماتعلقه الأطراف علیها من أهمية , اضافة إلى درجة الثقة التبادلة بين 
| لاطراف. فلاشك أن درجة عالية من الثقة التبادلة ستسهل اتمام الفاوضات 
بیسر وسهولة » ودرجة عالية من الاهتمام باستمرار العلاقة ستدقع الأطراف إلى 
الحرص على الناقشة البتاءة وتبادل الاقتراحات وربما التتازلات حتی تکلل 
الفاوضات بالنجاح. ان التوتر الذی يسود العلاقة بين الهندس الاستشاری 
الشرف على تنقیذ الکوبری وبين الهندس السئول عن التنفیذ سیجعل کل نقاش 
بینهما مشویا بدرجة من الحساسية غير البناعة , وکل اقتراح محل شكء وکل 
ری محل انتقاد. ویتعین بالتالی ازالة هذا التوتر من أجل تنمية فرص الفاعلية 
فيما یجری Lapin‏ من مقاوضات حول آسلوب التنفیذ أو توقیته » آو مواصفاته . 

الخ. 
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Aoi tell - A/G‏ بصیاغة ازاتفاقات والعقود 


یتحطم الکثیر من التوایا الحسنة والآمال الکبار على صخرة الاختیار غير 
الدقیق للالفاظ أو الصياغة غير الدقیقه لبنود الاتقاقات والعقود. ولا كانت lela‏ 
الفاوضات لاتقاس فقط باتمام توقيع الاتفاق , وانما تقاس بتنفيذ هذا الاتفاق 
فعلاء فیجب العناية بالصياغة السليمة لهذه الاتفاقات حتی لاتواچه بمشکلات 
كبيرة لدی التنفين. 
0 - الالتزام بمبادی التغاوض الفعال و نحقیق شرو صله 

ومن آهم البادی فى هذا الصدد : 


Jana - 06‏ المنقعه . فلن تستمر مفاوضات لايجنى من وراعها كل 
طرف منفعة » حتى ولو كانت هذه المنفعة متمثلة فى تقليل حجم 
الاضرار والخسائر التى يتعرض لها أحد الأطراف بمقولة 
«انقاذ مايمكن انقاذه» وعليه فیجب باستمرار التأكد من توافر 
عنصر المنفعة أو المصلحة فى استمرار الفارضات اكل 
الاطراف . هذا وسوف AS‏ تفضیلات المفاوضين تأثير بانب 
على النتائج المتحققة من التقاوض. 


العية التى یمقها a ene‏ 
التوصل اليه من اتفاقات من جهة أخرى. 


YY 
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jase - ۵‏ العلاقات المتيادلة > وتظهر أهمية هذه العلاقات فى حاله 
0/-1- صراکز القوة النسبية وتو ظيغها لخد مة اثمام المغاوضات 


لاشك أن مراكز القوة النسبية فيما بين المفاوضين تتفاوت إلى حد کبیر من 
موقف إلى آخر » لكنها تؤثر بالضرورة على مايتم انجازه من اتفاقات. وسوف 
یتاثر الناتج التحقق من التفاوض بمقدار قوة المفاوض الموضوعية والمدركة. 
ویدیهی أن القوة الوضوعية فى الوقف قد تختلف عن القوة المدركة التی یمکن أن 
يخلقها المفاوض فى ذهن الخصم. وبدیهی آیضا أن ذلك سيؤثر على الناتج 
التحقق من المفاوضات . وسوف نتناول موضوع القوة التفاوضية بشئ من 
التفصيل فى فصل لاحق. 


yé 


العصل النائنی 
الإعسداد للتناوض 


الفصل الثانی 
sla—e il‏ للتفاو ضص 
Samt bi ١‏ 


يرتبط النجاح فى si‏ عمل بمدی الاعداد والتجهیز والتخطیط لتنفيذه بدقة 
وجدیه ويا لاسلوپ العلمی» وتظهر هذه الحقيقة أكثر وضوحا فى مجال التفاوض 
منه فى كثير من الجالات الأخرى لعمل المديرين ورجال الاعمال » وصحیح أن 
التخطیط السلیم هو الاساس الضروری لای انجاز تنفیذی یمکن تحقیقه» إلا آننا 
کت مانتجاهل هذا المبدأ الیدیهی لضمان فرص أفضل للتجاح » وعادة 
واكم ا Ue‏ التمثل فى هذا التجاهل بعد قوات الاوان, ویعلو صراخ 
الفاوضین مرة بعد أخرى شاكين من عدم وجود الوقت الكافى للتخطيط أو 
الاعداد الجيد لمفاوضاتهم ويؤكدون أنهم تعلموا درسا لن ينسوه يشأن وجوب 
الاعداد الجيد لمفاوضاتهم وسوف تتناسب مرارة الدرس مع فداحة الخسارة 
الناجمة عن سوء الاعداد أو انعدامه كلية ء وما آدی إليه » آو ترتب عليه من هبوط 


ان المفاوض الذی لایعد لجولاته التفاوضية يعلق نجاحه فى التفاوض, اما 
على اعتبارت الصدفة وحدها أو على أخطاء یرتکیها الفریق الآخر آو على مهارته 
الفائقة فى التفاوض التلقائى . وكل هذه احتمالات غير مضمونة العواقب أو 
مؤكدة النتائج » أو هی على أفضل تقدير قابلة GY‏ تدعم فرص Wales‏ بالاعداد 


و ور MITT‏ 


۲ - أهداف وخصانص عملية الاعداد للتنا wag‏ 


۲ - الضصدک 


یستهدف الاعداد للتقاوض التجهیز السبق والتخطیط الدقیق لکیفیه تنفيذ 
الفاوضات بنجاح استنادا إلى التحلیل السلیم للموقف التفاوضی بجمیع 
عناصره وا لاستخدام الرن لكل من تلك العناصر فى حدود القیود الفروضة على 
الوقف واستشمارا للفرص التاحة به . كما أن الاعداد للتفاوض يستهدف آیضا 
التنبق بالصعویات التی یمکن أن یواجهها الفاوض وتطویر البدائل الممكنة للتغلب 
علیها. ویساعد الاعداد السلیم فى تقلیل المفاجآت فى عملية التفاوض وپالتالی 
زيادة القدرة على ادارة الفاوضات بنجاح. وأخيرا یستهدف الاعداد للتفاوضص 
توضیح الرؤية لجمیع عناصر الوقف آمام الفاوض بشکل شمولی يمكنه من 
اختیار وتوظیف الاستراتیچیات والتکتیکات البديلة بقاعلية حسب سير عملیه 
التفاوکن: 


۲ - الفحصاتص 
يتعين على الفاوض الاهر أن یعنی عناية فائقة بعملية الاعداد للتفاوض 
لانها حاكمة فى تحدید مدی النجاح المکن تحقیقه فى جلسات التفاوض الفعلية. 
ولعل ادراك آهم الخصاتص المميزة لعملية الاعداد ومراعاتها فى ادارة التفاوض 
كيرا - الاعداد للتفاوض عملية تخطيطية ولها کل خصائص العملية 
التخطيطية من حيث التوقيت أو الاسس . أو المقومات > أو المراحلء أو 
الجهة القائمة بها » أو الاهمية . أو الرونة الواجبة » آو الحركية 


YA 


الإعداد للتفاوضص 
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A‏ ت الاعيد ان gas eed‏ لسن اطا سايقا للتقاوض الفعلی فقط. انما هر 
عملية مستمرة قبل التفاوض واثناء التفاوض للمراجعة والتعديل 
والتصحيح واعادة ترتيب الأوراق والقضایا واعادة تقويم البدائل 
واختيار المسارات فى ضوء مايكشف Ge‏ التفاوض الفعلى , أو 
مایستجد توافره من معلومات أو مايطراً على الموقف من متغيرات . 
سواء كانت هذه التفیرات من قبیل الفرص أو من قبیل القیود . 

VATA‏ — يستند الاعداد للتفاوض الى توافر البیانات والعلومات عن جمیه 
عناصر الموقف التفاوضی. وتتميز تلك البيانات والمعلومات بأن بعضها 
یتعلق بخبرات أو آحداث ماضية » فى حين یتعلق بعضها الآخر 
بمتغیرات قائمه فى الوقت الحاضر ویتعلق جزء ثالث بأمور مستقبلة : 
ولعل القدرة على تجمیع وتحلیل الانوا ع الثلاثة من البيانات والاستفادة 
من أحد افحددات الرئيسية dale lal‏ الاعداد « وبالتالی لاحتمالات نجاح 
القاوضات. 

۲ - يمكن التمییز بين وجهین مختلفین ومرتبطین فى نفس الوقت لعملية 
الاعداد . الوجه الأول هو التنیق بالمتتغيرات والوجه الثانی هو 
الاستعداد لمواجهة هذه المتغيرات آو السعی للتاغیر فى مسارها 
وبالتالى فى تأثیرها على الفاوضات. 

۴ - لاینفرد بالاعداد للتفاوض من سيقومون بالتقاوض الفعلی وانما هی 
عملية أوسع وأكبر من ذلك حيث یشارك فيها أفراد وأجهزة آخری فى 
المنظمة حسب الحاجة » وحسب العطاء الذى يمكن أن يضيفه كل 
طرف لرفع كفاءة الاعداد. 

۲ - يتضمن الاعداد كافة الأساليب الممكنة للتخطيط التحليل والتنبة 
والقياس والتقدير وتمثيل الأدوار والمحاكاة والمباريات وتعصیف 
الاقکار . وكل مامن شأنه رقع كفاءة الاعداد. 


۲ - تتکون عملية الاعداد من عدة عناصر أو جوانب آساسية یمکن النظر 
الیها على آنها آبعاد مختلفة للعملية . كما یمکن النظر الیها على آنها 
مراحل متتالية » غير أن مقهوم الراحل أو الخطوات قد يعنى التزاما 
حتمیا بالتسلسل فى تلك الخطوات » وهو ماقد یکون مخالفا لواقع 
الحال. فتلك الخطوات یمکن أن تتابع ویمکن أن تحزامن ویمکن أن 
یتکرر تنفیذها ویعاد ترتیبها حسپ سير الاعداد وحسب سير 
الفاوضات على النحو الوضح فى بند V/V‏ آدناه. 


۳ - الجوانب الأساسية لعملية الاعداد للتناوضص 

۳ - الخطوات 

یمکن تحدید أهم خطوات الاعداد للتفاوض فیمایلی : 
۲۳ - تحدید الأهداف الطلوب تحقیقها. 
۳ - تحدید الفرص والقیود التی يتم التفاوض عليها . 
۲۳ - تحدید قضایا التفاوض. 
۳ - الدراسة والتجهیز بالبیانات والحقائق والوتانق. 
۲۳ - تقویم الرکز التفاوضی وتحدید الواقف. 
۲۳ - تحدید الاستراتیچیات البدیلة والتکتیکات الصاحبة لها . 
۲۳ - اختیار الفاوض أو الفریق التفاوضی. 
۲۳ - تحدید أچندة التقاوض. 


۳ - اختیار لغة التفاوض. 





۰7۲ - تحدید مکان التفاوض وتجهيزه. 

2-۲- ترتیبات الاتصال. 

۲- الجلسة الافتتاحية. 

۲ تحدید سیناریوهات بديلة لخطة الناقشة والحوار. 
۲ - التدریب العملی. 

۳ - التتابع والتزا هن والتکرار فى خطوات الاعداب 


يتطلب الاعداد الجيد للتفاوض أن یتبنی المعد (شخصا أو مجموعة 
آشخاص) نظرة مرنة لخطوات الاعداد فصحيح أن تلك الخطوات يمكن أن تتابع 
من الناحية النطقية ولکنها تؤثر فى بعضها البعض وپالتالی يجب عند البت فى 
الخطوة الأولى مثلا (تحدید الاهداف) أن - يؤخذ فى الاعتبار مایمکن تحقیقه 
ومالايمكن تحقيقه - وهذا یتاثر بالمركز التفاوضى (خطوه 0( وعندما تختار 
استراتيجية التفاوض (خطوة )١‏ فانك بالتاكيد تتاثر بشخصية المفاوض (وهو 
ماسيعالج فى خطوة (Y‏ » وهکذا. 

ويتعين بالتالى فى الاعداد للتفاوض أن ندرك الارتباط والتاثير التپادل فيما 
بين الخطوات آو الجوانب جميعاء وهى مايعنى أيضا امكانية معاودة النظر فى 
خطوة انتهینا منها على ضوء ما انتهینا اليه فى خطوة تالية. وذلك للمراجعة 
والتعدیل والتوفیق . حتی نصل الى توافق وتناسق واتساق فیما بين الجوانب 
جمیعا بقدر الامکان. 

ويفيد فى تنفيذ هذه الرؤية تبنى فكرة الاعداد بالتتايع التکرر» وهو مایعنی 
ان نفترض التتايع ابتداء » وتلتزم به مؤقتاء ثم نكرر النظر فى كل خطوة فى 


۳۱ 


ضوء مایتقرر فى الخطوة أو الخطوات التی تلیها إلى أن یتحقق الاتساق الامو 


شکل (۱/۲) الاعسداد بالتتابيج المتكسرر 
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الخطوة الثانية : 


ess والقيود‎ 


س س س ت س ت na a‏ م = gf‏ 
ff -‏ 


ل س 0 س س س اا ته m‏ ص 


سس سب ست س =o‏ س f-‏ 
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ولاشك أن کل تکرار لحاولة البت فى کل خطوة فى ضوء الخطوات الأخرى 
يفيد فى زيادة فرص التناسق والفاعلية . ولکنه آیضا يؤدى إلى ارتفاع فى 
التکالیف آو تعطیل فى الوقت - وهو آیضا تكلفة - ویجب بالتالی تطبیق الفکرة 
بما یتناسب مع الوقف طبقا لما یقدره الدیر السئول عن عملية الاعداد بحیت 
لایکون هناك تقصیر أو اسراف. 
F‏ - تطیل تفصيلى لخطسوات الإعداد 


۶ - نحديد الآ داف 


يعد تحدید الاهداف الخطوة الاساسية الاولی فى الاعداد للمفاوضات على 
اختلاف آنواعها وآطرافها وظروف تنقیذها » ویصرف النظر عن موضوع 
التفاوضص أو القائم بالتفاوض أو مستواه أو عدد الفاوضین أو مکان التفاوض أو 
لغته ... الخ. وصحیح أن نؤكد على کون تحدید الاهداف الطلوب تحقيقها 
الخطوة الاساسية فى الاعداد ۰ !۷ أن ذلك التاکید لایجب أن ینسینا علاقة هذا 
التحدید بالخطوات الأخرى فى الاعداد وتأثیره. وبالتالی GE‏ یتعین أن یکون 
التحدید الابتدائی تحدیدا مبدئيا للتعدیل والمراجعة فى ضوء مایستجد أثناء تنفيذ 
الخطوات التالية فى الاعداد . بل وآثتاء تنفيذ القاوضات بالفعل وما قد يطرة 


فيها من متغيرات تستوجب اعادة النظر فيما سيق تحديده من أهداف . 


وتختلف الأهداف الطلوب تحقيقها لدى كل طرف باختلاف الموقف 
التفاوضىء والقوة النسبية لكل من أطراف التفاوض » وخصائص المفاوضين 
آتفسهم» وهی فى كل الاجوال تسعى لتلبية حاجة آو AST‏ من حاجات الأطراف 
المتفاوضة . وترتبط بالتالى يهيكل حاجات ودوافع كل منهم علي المستوى 
الشخصى وأيضا على المستوى المؤسسىء وسوف نعود فى مكان لاحق إلى 
مناقشة نظرية الحاجات ومدى ارتباطها بتحديد أهداف التفاوض. 


vy 
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۶ - وضوح الأهداف للمشارکین فى التفاوض والاتقاق علیها بشکل قطحی 
لایحتمل ليسا أو غموضا فيما بینهم. 

Y/\/%‏ - مرونة تحدید الأهداف بحيث لایصیح التحدید الجامد للهدف معوقا 
یتیح مرونة الحركة للمفاوض مع الحافظة على الهدف العام . 
T |‏ 


یفرض أنك ترید شراء سلعة معينة بهدف اعادة Yas‏ وتحقیق 
ربح ۲۰ / على الأقل . مع العلم بان سعر التجزئه فى السوق لهذه 
السلعه بتراوح بين ۰۵ جنیهات للوحدة» ویفرض أنك حددت disa‏ 
کمایلی : 

« شراء ۵۰۰ وحدة من السلعة بسعر لایزید عن ه جنیه للوحدة 
.مره ج للوحدة إذا اشتریت أقل من ۰۰۰ وحدة 
oyo‏ ج للوحدة إذا اشتریت بسن ۵۰۰ ‘ ۰ وحدة 
۰ ره ج للوحدة Ia)‏ اشتریت اکثر من ۱۰۰ وحدة 
على شراء ۵۰۰ وحدة بسعر لایزید عن © جنیه للوحدة. فسوف لانتم 
الصفقة. وستظل تبحث عن بائع آخر یوافق على شروطك . ولکن لو 
حددت هدفك بان تحقق ۲۰ / ريح على ماتشرتیه باعادة بیعه مع العلم 
الصفقه يشراء ۰ وحدة يدلا من ۰ ۰ ۵6 وحدة وتحقیق ماتسعی الیه 


vs 


الاعداد للتفاوض 


فى النهاية وهو تحقیق ۲۰ / ربح على استثماراتك مع توفير الجهد 
الخاص Gaull‏ عن مورد آخر بالشروط المحددة أولا. 

4 - واقعية الأهداف : فأى تحديد غير واقعى للأهداف يعنى تضاؤل فرص 
تحقيقها ٠‏ وهو يؤدى إلى أولا فشل المفاوضات Laly‏ احباط 
المفاوضينء وثالثا اضعاف المركز التفاوضى مستقبلاء إذا كان اتمام 
المفاوضات بنجاح آمرا حيويا للمقاوض. 

۶ - اقتناع المفاوض بالأهداف : فلا معنى لتحديد أهداف لايقتنع بها 
القائم بالتفاوض OY.‏ لن يخلص فى السعی لتحقيقها عن وعى آو عن 
غير وعىء ولعل المشاركة فى تحديد الاهداف من البداية أحد أهم 
وسائل ضمان LIEYS‏ ع يما يتحدد من أهداف. 

۶ - قابلية الأهداف للقياس : حتى يمكن قياس التقدم المحقق صوب 
الهدف. وبالتالی الاستمرار فى التفاوض بقاعلية « وكذلك ليمكن تقويم 
أداء الفاوضین بعد قيامهم بالتقاوض بالفعل » ومن وجهة أخرى 
لترشيد عملية تغيير الأهداف فى ضوء ما أمكن تحقيقه ومالايمكن 


۶ - الحافظة على السرية : وهذا أمر واجب فى أى تفاوض بمعنى أنه 
لايجب اعلام الطرف الآخر JS‏ ماتسعی إليه أو تأمل فى تحقيقه , 
سواء للاستفادة من امكانية تحقيق أكثر مما كنت تأمل فى تحققه أو 
لاخفاء حقيقة تنازلت عن أهدافك المبدئية عن الخصم إذا اضطررت 
للتتازل وکان الکشف عن هذا التنازل یضعف مرکرك » أو لاتاح 2 
المرونة لك فى ادارة القاوضات دون معرفة الطرف الآخر لا تستهدف 


Yo 
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AEA liey! 
قابلية الاهداف للمراچعة : فى ضوء سير القاوضات وطروء التغیرات‎ - ۶ 
الختلقة . وظهور العلومات الجديدة قد تحتاج إلى مراجمة ماسبق‎ 
تحدیده من آأهداف وهذا وضع طبيعى للفاية .2 فالاهداف ليست‎ 
موی ات هلي‎ SS سب نا شرفت ااه افا هن مه‎ 
عله‎ EE ومين‎ E aw تیاه‎ aid تاو‎ 
الضرورة.‎ 


۶ - زددید الکرص والقيود 


لایستطیم الفاوض تعظیم انجازاته فى التفاوض مهما ارتفعت مهارته - 


إلا إذا كان على وعی تام بالفرص والقیود القائمة والحتملة فى الوقف 
التفاوضىء قمعرفة الفرص التاحة فى الوقف داخل دائرة القاوضات وخارجها. 
ومع هذا القاوض »ومع بدلائه آیضا سوف تؤثر الى حد کبیر على السلوك 
التفاوضی. فالفرصة التمقة فى کونك أول من سیقدم هذه السلعة الستوردة فى 
السوق المحلية يجب أن تؤثر على سلوکك التفاوضی مع الشركة الفرنسیه التی 
تبحث عن وكيل لها فى مصر » كما سوف توثر على سلوكك أيضا القرصة 
المتمثلة فى امكان توسيع دائرة وكالتك لتغطى عدة دول عربية مجاورة. وكمثال 
آخر فان الفرص المتمثلة فى اجتذاب مستثمرين أجانب للعمل فى مصر إذا زاد 
استقرار الأوضاع السياسية فى المنطقة العربية هذه الفرص لاشك ستؤثر على 
سلوكك التفاوضى مع اسرائيل حول الانسحاب من لبنان» أو توقيع معاهدة 
pied‏ 

آما عن القیود فهی بالتاکید تمثل الاطار الحدد والحاکم للمفاوض والتی 
تحدد له نطاق حرکته المكنة» والبدائل والاحتمالات غير المکنة» ومصادر هذه 
القیود وآنواعها متعددة وآهمها : 


۳۹ 
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۶ - قیود مالية 2 فقد یتحدد القید فى شکل عدم تجاوز اعتماد قدره 
۰ جنيه » ووجد أنه یمکن التوصل إلى شروط أفضل للتعاقد 
من حيث السعر أو الواعید أو التسهیلات إذا تم رفع حجم الصفقة 
آل ۱۵ جنيه» وفی هذه الحالة ریما كان من الناسب بحث 
امکانیه اعادة النظر فى هذا القید. خاصة إذا كانت تكلفة الاقتراض 
لتمویل الفرق (۰۰۰۰۰ جنیه) أقل من قيمة الزایا التحققة من زيادة 
حجم الصفقه . ويوضح هذا JAL‏ وجوب حساب التكلفة الاضافية 
المرتبطة بالتخلى عن كل قيد - ان أمكن - لتستخدم كأساس للمقارنة 
بالوقورات الاضافية المحتملة والتى يتم تحديدها أثناء عملية التفاوض 
ذاتها. 


ِ/۸/ - قیود قانونية « كأن تکون هناك آحکام آو قواعد أو جزاءات أو 
اشتراطات یحتمها القانون بالنسبة لأى متغير من التغیرات محل 
التفاوض أو المؤثرة فى شروط التفاوض . فقوانین الاستیراد أو 
الجمارك أو النقد أو selgi‏ منح الاعتمادات وتمویل العملية الاجنبية 
مثلا لابد وأن تؤخذ فى الحسبان لدی التفاوض على استیراد أية 
سلعه . والقوانين المنظمة للسياحة لايد أن تراعى فى التفاوض حول 
شراء أحد الفنادق أو للحصول على مساحة من الارض فى سیناء 
لاقامة مشروع سياحىء واشتراطات ارتفاعات بالمبانى تمثل يالتأكيد 
قيدا على Li‏ مفاوضات حول سعر قطعة أرض نفكر فى شرائها. 

۶ - قیود زمنية . حيث يتقيد المفاوض فى بعض الاحيان بانجاز 
الفاوضات بنجاح فى مدی زمنى معين لارتباط هذا الانجاز باعتبارات 
آخری ذات أهمية Gal‏ آو لدی المنظمة التی يمثلها . ولاشك أن مثل 


YY 


ا داك للتفاوض 
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هذا القید سیقلل من درجة الرونة التاحة له فى تتفيذ الفاوصات 
وسیضطره الى محاولة رفع معدل التقدم فى القاوضات Ley‏ یتناسب 
مع الدی الزمنی السموح به » بل وقد یضطره الى القبول بشروط 
ماکان لیقبها لو اتیح له فسحة من الوقت للبحث عن بدائل آخری 
للحركة. 

۶ - قيود فنية » وهنا على الفاوض ادراك الواصفات الفنية للأعمال أو 
السلع أو الاعتبارات الفنية الحاکمة LAY‏ التغیرات الوثرة فى 
التفاوض, وذلك لتآثیرها الحاسم فى سير الفاوضات والشروط التی 
يتم التوصل الیها . فلى كنت تتفاوض حول كمية الزیت الخام التی 
ی وی الشركة الشترية فلابد أن تدرك العدل الفتی 
لاستتزاف الحقول الذی تسمح به الاعتبارات الفنية مع الحفاظ على 
الثروة البترولية فى باطن الارض والاستفادة القصوی منها . وإذا كنت 
تتفاوض حول مواصفات الابواب فى البنی فلابد أن تدرك القیود 
الفنية الناتجة من معدلات الرطوية والظروف الجوية السائدة فى موقع 
البنی واذا كنت تتقاوض على آسلوب تنفیذ حفریات مترو ااتقاق فى 
العاصمه aLi‏ أن تدرك القیود الفنية على ذلك والناشئة من سیر 
حركة الرور وکثافتها واتجاهاتها ومواعیدها ونوعياتهاء وکل هذه ase]‏ 
فنية يتعين أخذها فى الحسبان کقیود على التفاوض 


انسانية. ومايلتزم به من عناصر بشرية. بل وماقد يتعين عليه الواسه 


۳۸ 


الاعداد للتفاوض 


۶ - قيود استراتيجية » وتتعلق هذه بجوانب غير محسوسه بشكل مباشر 
فى الموقف التفاوضى GUS ٠‏ ترغب المنظمة فى استمرار العلاقة مع 
المورد بصرف النظر عن شروطه . أو استمرار التعامل مع الحكومة 
الأجنبية لاعتبارات طويلة الدی. أو الاستعداد للتضحية فى الأجل 
القصير كتحرك تكتيكى بأمل الحصول على مكاسب استراتيجية فى 
الأجل الطویل. 


۶ - نزحديد قضايات التفاوض 


قضايا التفاوض هى نقطة خلافية يجرى التفاوض حولها للوصول الى 
تحقيق المصالح المشتركة أو المتعارضة ۰ ويعتير تحديد القضايا محل التفاوض 
من deal‏ مراحل الاعداد للتفاوضء وعادة مايمتد التعامل بشأن تحديدها الى 
جلسات التفاوض ذاتها حين تتقاوت وجهات نظر اطراف التفاوض حول هذا 
التحديد. وفى كل الأحوال يجب على المعد للمفاوضات أن يحلل الموقف ويكون 
وجهه نظر مبدئية بشأن Gale‏ قضايا التفاوض وأسلوب تحديدها. 
وهناك أريعة جوانب أساسية لعملية تحديد قضايا التفاوض : نطاق 
القضية - مدى ربط القضايا أو فصلها - مدى المرونة المسموح بها فى موقف 
lat‏ الاج Posies‏ معدن | Asti‏ 
۶ - نطاق القضية هناك بعض قضایا التفاوض التی تکون محددة الابعاد 
ومحددة الآثار والنتائج بالنسبة لكل من اطراف التفاوض » فى حين 
نجد أن هناك قضایا آخری تفتقر الى هذ! التحدید الواضح والقاطع 
وتتسم باتساع الابعاد والآثار والتتاشج. فالأچور مثلا قضية محددة 
إذا قورنت بقضية حقوق العمال فهى أوسع نطاقا بکثیر » والسعر 


۳۹ 


عقر اكز تا 2 قد شرو الع الور على انا مخت آلا 
شسترشد بالجانب E‏ وحدة فى اا للحکم طن مدی 
تحددها أو اتساع تطاقها » لأن رؤية القضایا ستختلف من مفاوض 
إلى آخر. فمندوب وزارة التموین قد یختار أن يحدد قضية حقوق 
رشان ایس اال Ris eM‏ لاه E‏ 
یتوسم flan‏ جمعية حماية الستهلكه فى تحدید القضية لتشمل أیضا 
نظام التوزیع والحصص التموينية ومعاملة البائعین وصدق الاعلانات 
والبیانات الواجب کتابتها على السلعة وفاعلية الضمان وتوافر قطع 
الغيار ومراكز الخدمة. 


وكمثال آخر قد يختار مندوب النقابة العمالية أن يحدد مقهومه 
لقضية حقوق عمال المصنع بأوسع نطاق ممكن لتشمل أكبر عدد من 
القضايا الفرعية کالاجور والرعاية الصحية وساعات العمل ونظام 
الأمن الصناعى وفترات الراحة والحوافز والتأمينات والاشتراك فى 
الادارة . الخ. بينما تميل الادارة الى أن تقصر القضية على الحقوق 
المباشرة فى الوقف القائم المثير للتفاوض. 

والحقيقة أن الكثير من التحركات والمناورات على مائدة 
المفاوضات يتركز حول نطاق قضایا التفاوضء وقد يكون تحديد 
القضية بشكل ضيق أو متسع قرارا تكتيكيا محسويا من قبل 
المفاوض وقد يؤثر مثل هذا القرار على المناقشات بمعنى أن أسلوب 
المناقشة رعتمد - Lija‏ على الأقل - على مدى التطابق أو الاختلاف 
بين المفاوضين بشأن تحديدهم لقضايا التفاوض . وكمثال على ذلك قد 
يحدد المفاوض المصرى قضية الأمن فى نطاق ضيق للغاية لدى 


الاعداد للتفاوض 


لل 000 ۰۲ ا 20 1111 


التفاوض حول انسحاب الجيش الاسرائيلى من سيناء » بينما يحدد 
المفاوض الاسرائيلى مفهومة للقضية لتشمل أوسع نطاق ممكن من 
القضايا الفرعية بما فى ذلك نشاط الفدائييين وسلوك الميليشات 
التحاربه فى لبنان ۰ وحرية الملاحة فى مضيق هرمز » وطبيعة 
العلاقات مع الحكومة الليبية أى الحكومة السوقيتية » بل - إذا 
استطاع ضمانات النظام السياسى فى مصر. وفى كل الأحوال قد 
يكون المفاوض الاسرائيلى مدفوعا فى ذلك التحديد الواسع يدوافع 
موضوعية . وقد يكون راغبا فى المناورة لتمييع الموقف » وقد يكون 
Ale‏ تفي اون الت 

ومن المفيد بصفة عامة تقسيم القضايا الى عناصرها ومناقشة 
كل عنصر على dae‏ مع السماح بالربط بين العناصر المختلفة فى 
حدود مايتطلبه سير المفاوضات أو تقويم البدائل آو مقياس التقویم. آو 
تحديد نطاق التنازلات ... الخ. 


متال . 


إذا جرت الناقشة بين البائع والشتری حول TSS‏ السلعة محل 
التعامل » فربما لاتصل الناقشة إلى نتيجة بسرعة » بینما لو تم تحلیل 
التكلفة الى مکوناتها : تكلفة صنم » تكلفة نقل » تكلفة تعبئة , تكلفة 
تأمين .. الخ. فان ذلك يساهم بالتآکید فى تسهیل المناقشة وزيادة 
فرصة فاعليتها. هذا من جهة . ومن Ge‏ آخری فان fie‏ هذا التحليل 
يفيد فى تبادل التنازلات. 


٤١ 


e E oa‏ 0 ا 


۶ - مدی فصل أو ربط GUAR‏ يؤدى E‏ الى 
معاملة بشكل مستقل أو منفصل عن القضايا الاخری » فى حين يؤدى 
الریط بين القضايا الى معاملتها كوحدة مترابطة » ویتاش اختيار احد 
الدخلین دون الآخر بعلاقات القوة كما ينظر اليها أطراف التفاوض ٠‏ 
فقد تعتقد الادارة مقلا أن الدخل الترایطی فى التفاوض يدعم من 
مركزها التفاوضی ویسهل عملية تبادل التنازلات » وبالتالی تقل 
التكلقة الاجمالية LY‏ تسوية يتم التوصل Gall‏ بینما قد يرى ممثل 
التقابة زيادة قوته التفاوضية بتقلیل الرونة امام الادارة وقتصر 
الناقشة على الوضوع محل تذمر العمال وهو ماقد یضطر الادارة 
الى التتازل دون مقابل لاعادة الهدوء الى المصنع والعمل الى الالات. 


۶ - مدى المرونة فى القضايا > من الضروری توفر حد آدنی من المرونة 
لدى كل طرف فى التفاوض بشرط اظهار تلك المرونة فى الوقت 
المناسبء وفى حالة جود سياسة ثابتة كخط ثابت يلتزم به أحد 
الأطراف فى كافة تعاقداته . فمن المفيد جدا ذكر هذه السياسة 
بوضوح من البداية لكى يتم الالتزام بها كقيد عام يريح المقاوضينء 
ويسهل التوصل الى القرار المناسب . وكثيرا مانجد أن حل القضايا 
الهامة يؤدى إلى حل القضايا الثانوية تلقائيا. 


۶ - تسلسل خطوات تحديد القضایا. وکقاعدة عامة على المفاوض أن يعى 
تسلسل خطوات تحدید القضايا واتخاذ الواقف بشانها وهذا 
ات كالتالى:: 


Ey 








شکل (Y/Y)‏ تسلسل تحدید القضايا 


هذه هى الصورة العامة الطبيعية لتسلسل الأحداث فى كافة 
المفاوضات حيث يبدأ أى قرار بافتراضات معينة من جانب كل طرف. 
ثم تتحول هذه الافتراضات (أو يعضها) الى حقائق عن الموقف 
الخاص بكل طرف من خلال المناقشة وتبادل المعلومات والأراء بين 
طرفى التقاوض ويحدد مدى الاختلاف بين الواقف الخاصة يكل منها 
القضايا محل التفاوض > ویبداً كل طرف فى تحديد موقفه ازاء كل 
قضیه ثم يدور التفاوض من هذه الواقف فى حركة أمامية أى 
تراجعية لتحقيق تقارب أو تیاعد > حتى يتم التوصل الى قرارات 
محددة تتمثل فى الاتفاق على شروط وينود معينة وعدم الاتفاق على 


فتغيير تلك الافتراضات مقدمة حتمية لتغير ذلك الموقف. 


oy 


الإعداد للتفاوض 
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7 - الدراسة والتجهيز بالبيانات و الحقائق والونانق 


أوضحنا فى الخطوة السابقة أن مواقف اطراف التفاوض بشان القضایا 
المختلفة تتحدد تبعا لا یتوافر لدیهم من حقائق التی تبنی على مجموعه من 
الافتراضات. والحقائق والافتراضات تتأسس على بیانات معينة يتم جمعها 
وتحليلها وبالتالی نستخلص Gis‏ الافتراضات البدئية و النتائج القاطعة أو 
الحقائق الثابتة. 


وهناك جانبان رئیسیان لهذه الخطوة » يتعلق الأول بتجميع وتحليل 
البيانات والعلومات واستخلاص الافتراضات والنتائج والحقائقء ويتعلق الجانب 
الثانى - وهو لايقل أهمية - یتعلق بتجهيز الوثائق المدعمة لما توصلنا اليه من 
استنتاجات أو نطرحه من آراء آو نقدمه من حقائق لكى تكون متاحة تحت 
تصرف الفاوض أثناء الفاوضات بحیث GLa‏ باستخدامها حسم جزء کبیر من 
الجدل حول صحة أو دقة أو سلامة مایطرح من حقائق وآفکار وأرقام . ویعتبر 
توافر هذه الوثائق بشکل منظم فى ملف أو ملفات معدة مسبقاء أو قابله 
للاسترجا ع عند اللزوم > يعتير أحد eal‏ الومسائل الدعمة للمفاوض فى جولاته 
التفاوضية. كما آنها تفرض على الفاوضات جوا من الاحترام والجدية والعلمية e‏ 
وترفع درجة الاحساس بالستولية بين جمیع آطراف التفاوض, يضاف الى ذلك 
أن التوافر النظم والرتب لهذه الوثاثق بشکل فوری وحاسم یعطی الفاوض مزية 
نقسية نسبية على الخصم يمكنه أن یستشمرها لصالحه آثناء التقاوض, فان قوة 
الفاوض اتقاس فقط بمکوناتها الوضوعية » وانما أيضا وريما بدرچة آکبر 
بالصبغة الشخصية والانطباع الذی یمکن للمقاوض أن یخلقه لدی الطرف الآخر 
LS‏ سیتضح فى جزء لاحق. 


Eé 





الإعداد للتقاوض 
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النحو التالى : 


۶ - بیانات عن الطرف الفاوض ذاته . امکانیاته وسیاساته وآهدافه 


۱۱۱۶۱۶۱ ۴ 1: 11 ۲ ۲۱۱۱۱٩۸1111111۱۱ 1318۲۷٩ ۷ 


وقدراته وقیوده » ونقط ضعفه وقوته > وموارده الحالية والمستقيلة 
وخبراته واتجاهاته . وقواعده ونظمه وأولویاته. 

۶ - بیانات عن الظروف امحيطة بعملية التفاوض , أو بالصفقة محل 
التفاوض من قوانين إلى قرارات الى أوضاع تنافسية » إلى آوضاع 
سوقیه عموما. إلى اتجاهات اقتصادیه وسیاسات عامة وترتیبات بيئية 


۶ - بیانات تفصيلية عن قضایا التفاوض وأسلوب تحدیدها » ونطاقها 
وطريقة ربطها أو فصلها ودرجة المرونة فیها. وذلك علي النحو الوارد 


وشخصیته » ومرونته > ومدی عاطفیته وحساسية مشاعره ومرکزه 

المالى» وتصریحاته السابقة والتزاماته , ومن آهم القواعد الواجب 

مراعاتها فى هذا الجزء مایلی : 

6 + تجمیح البیانات من اتخصم كعم مایصیدره امن 
ودراسات ودوریات ومیزانیات. وذلك دون أن یشعر 


الخصم بذلك. 


éo 


الإعداد 4 التفاوس 
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۶ - الترکیز على العلومات الفيدة والحقائق التافعة ذات الدلالة فى 


التعرف على الخصم - خصائصه واتجاهاته وأهداقه وأسلويه 
ونوایاه. الخ. وجدید بالذكر اننا نميل قیما نتعرض له من اشارات 
حسية الى ادراك agile‏ أن ندرکه ونرکز عليه Galas‏ . وهذا الیل 
الطبیعی قد يؤدى الى التحیز فيما ندرکه ونحلله من معلومات عن 
الخصم وبالتالی الخطأ فى رسم صورته » ویجب لتجنب ذلك 
تفای العلومات الطلوب معرقتها مقدما بشکل متکامل ما آمکن 
حتی یمکن تجمیعها من مصادر متعدة مع تركيز الجهود على هذا 
التجمیع دون تشتیت. 


:۶ - التحقق من صحة وموضوعية العلومات بالوسائل العلمية الختلفه. 


کتاکیدها من أكثر من مصدر أو اخضاعها للتقویم النطقی 


تحليل العلومات التی يتم جمعها ومحاولة الربط بینها والتاکد من 


ذلك من آسالیب التحلیل الناسبة. 


- t/t /t/t 


۶ ۸ - الاستفادة من نشاط خر حات ادارة العلاقات العامة لدی الح 
وهر ل (Ss‏ 


شهير مؤداه أن معرفة رقم عن شخص معناه معرفة حقيقة عارية 


— ۸ 6 


۶۹ 





الاعداد للتفاوض 
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عته Gey‏ سلوکه ومواقفه فکل شخص منا له رقم اثبات شخصية 
Gly‏ لیفون ورتم متول وق خسته E BS‏ سایق ار 
ورقم للفه الضریبی ورقم سيارة ۰ وکل من هذه الارقام یعطی 
معلومه مفيدة ومحددة عن الشخص . 

وهناك منشات متخصصة فى الدول التقدمة مهمتها الامداد 
بالبیانات عن الافراد والنظمات لخدمة اتخاذ قرارات الائتمان أو 
الاستثمار أوالاقراض أو المشاركة ...الخ . وذلك نظیر آتعاب 
محددة ويمكن الاستعانة fies‏ هذه المنشات فى الحصول على 
معلومات عن الشركات أو الافراد حال الحاجة إلي ذلك لاغراض 


الاعدان للتفاوض . 
۶ - تقويم المر‌کز التفاو خی و زحدید المواقق 


إذا كنت قد حددت آهدافك جيدا » وحللت الفرص والقیود الحيطة بالوقف 
ثم حددت القضایا التفاوضیه بوضوح ۰ وجمعت البیانات عنها . وجهرت نفسك 
بها وجهرت نفسك آیضا بالبیانات عن وضعك وآوضاع الخصم والظروف 
الحيطة. فمن الطبيعى انك الآن تكون في موقف يتيح لك التقويم السليم لرکزك 
التفاوضی نسبيا إلى المركز التفاوضی للخصم . وبالتالی تحديد مواقفك بشان 
كل من القضایا محل التفاوض. 


سوف یتاثر تقویم الرکز التفاوضی باعتبارات عدة فى مقدمتها تقويمك 
لقوتك التفاوضية > وسوف تتوقف قوتك التفاوضيه على حسن ادراکك للموارد 
المتاحة لك واستخدامك ایاها » ودرجة التزامك بنتائج معينة مطلوپ تحقیقها . 


¥ 


#عداد للتقاوض 


ودرجة اعتمادك على الطرف الآخر فى ذلك التحقیق ‏ وادراك الضصم !هذه 
الدرچة من الالتزام , وتلك الدرجة من الاعتمادية » وكل هذه العوامل المتشابكة 
تؤثر بشکل أو بآخر فى تقویم الرکن التفاوضی وبالتالی فى الوقف الذى تحدد: 
لتفسك من کل قضية . الهم أن تکون الامور واضحة لك والقرار واضح ومحدد 
حتی تدخل الفاوضات القعلية وانت فى حالة وضوح يشان مايمكنك قبوله 
ومالايمكنك قبوله. 


وفى کل الاحوال لايد فى الاعداد للتفاوض من اتخاذ قرار بشآن مدی 
الحاجة الى اعلان الواقف منذ البداية . ومسوف SY‏ القرار هنا برغبتك وقدرتك 
آنت» انما ایضا بقدرات وحنكة الطرف الآخرء الذی كلما ازدادت خبرته وحنکته 
كلما كان من الافضل اعلان الواقف معه بصراحه منذ البداية » بینما قد 
یستوجب الأمر فى خالات اخری عدم الكشف عن موققك يصراحة من البداية. بل 
ویفضل اشعار الخصم GL‏ قد تعب للفاية حتی وصل لعرقة موقفك. 

کل هذه الامور تشار ابتداء فى مرحلة الاعداد ٠‏ ويتخذ القرار بشأنها منذ 

البداية بحیث یکون الفاوض فى وضع مخطط مقدما وتقل فيه الفاجات » صحیح 
أن ماخططه قد یحتاج الى تغییره فى ضوء سير القاوضات » ولکن الامر حتی 
فى هذه الحالة سیکون آیسر مما لو كان قد دخل القاوضات دون تخطیط. 
۶ - [حدید الاستراتیچیات البديلة والتكتيكات المصاحبة لها 


بقصد باستراتيجيات التفاوض الخط الأساسى للحركة على مائدة 
الفاوضات ومایرتبط به من آهداف أساسية مطلوب تحقيقهاء فى حين یقصد 
بالتکتیکات التحرکات قصيرة الدی فى الاتجاهات الختلفة وذات الصيغة 
التنفيذية لتحقیق الاستراتيچية الأساسية . 


EA 
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الإعداد للتقاوض 


وليس هناك استراتيجية مقي للتفاوض أو تكتيك مثالى وانما يتحده 
كلاهما تبعا لاعتبارات متعددة في مقدمتها الأهداف المطلوب تحقيقها والفرص 
اليديلة المتاحة أمام المفاوض > والقیود المفروضة عليه والضغوط الزمنية التى 
يعمل فى ظلها ٠‏ ومراكز القوة النسيية وشخصية المفاوض > وشخصية الخصم 
وأهدافه واتجاهاته > والمهارات النسبية للمفاوضين ٠‏ وخطورة النتائج المترتية 
وأهمية التوصل إلى اتفاقء وفوق ذلك كله السلوك المتوقع للخصم باعتبار أن 
الاستراتيجية هی بطبيعتها تبادلية التاثير بين الطرفين. 


= g هه‎ 


یقول معاویه بن آبی سفیان > وهو من آقدر الفاوضین فى التاريخ العربی. 
» لو کان بینی وبين خصومی مقدار شعرة ما انقطعت RY‏ > فان شدوا آرخیت. 
وان هم آرخو شددت « > وهو يلخص بذلك بعض أهم المبادى الحاكمة اختیار 
استراتيجيات وتكتيكات التفاوض وهى : الملاعمة مع الموقف 4 الاستجاية للتغیرات 
الطارته . التجاوب مع حركة الخصم . استشمار الفرص السان. 2 4 » الاتحتاء 
للعاصفة حتی تمر ۰ الرونة فى تحدید الوقف . التفرقه فه بين الخط الاستراتیچی 
0 » وسوف نعود و موی و ای ایس محددات 


إلا أن agile‏ ا ا 
والتکتیکات البديلة التى يمكن للمفاوض استخدامها فى سبيل تحقيقه لغاياته, 
فهذا التفکیر البکر جزء رئیسی فى عملية الاعداد لایمکن الفاوض الاستغناء 
Ge‏ حتی یکون فى وضع أفضل نسبیا وهى يدير عملية التفاوض الفعلی. 


۶ - اختیار المغاو ض gl‏ الفريق التفاو خی 


ee را واحد أو نختار فریقا‎ al 


£4 


٤‏ - مواصفات الفاوض الاهر » لايوجد مفاوض ماهر ینجح فى کل 
الناسبات وکل الواقف وحول كل القضایا » وانما یتأثر مدی النجاح 
بالوقف بالاضافة الى قدرات القاوض نفسه » وبالتالی فليس هناك 
صفات ثابته یقدی توافرها بالضرورة الى نجاح الشخص کمفاوض » 
واتما یمکن القول Gl‏ هناك عددا من الصفات التی تساعد على نجاح 
الشخص فى التفاوض ۰ وفى مقدمة هذه الصفات مایلی : 


- أن یتمتم بقدر مناسب من الذکاء. 

- أن يتمتع بالقدرة على سرعة التصرف فى الواقف الختلفه. 
- أن یتقن فن الاستماع. 

- أن يتمتع بقدرة تحليلية مناسبة. 

- أن یکون سريع اللاحظه. 

- أن یکون لبقا فى الحدیث ٠‏ دبلوماسیا فى التعبیر. 

- أن یکون ناضجا لا تسحقه الهزيمة » ولایسکره التصر.. 
- أن یکون اجتماعیا غير انطوائی. 

- أن یتمتع يجلد وصبر شدیدین عند اللزوم. 

- أن یکون قادرا على عمل الادورار الختلفة الشخصية. 
- أن يتقن dal‏ التی سیتم التفاوض بها. 


:۶ - الفاضلة بين الفرد والفریق للتفاوض, لكل بدیل مزايا وعيوب ۰ وسوف 
یتوقف النجاح لكل بدیل على ظروف US‏ موقف تفاوضی ویالتالی 
فليس هناك قاعدة عامة تطبق فى کل الواقف » وقد يثار آیضا مسالة 
مدی تناسب الاداری أو الوظیفی الفاوض مقارنا بالخصم. ویفضل 
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à‏ صقه عامة تقارب | لمستوى « كما یفضل تقارب عدد أعضاء الفریق 
فى الطرفين» وعموما فان عيوب الفاوض الفرد هی فى الغالب مزایا 


الفريق ومزایا الفرد هى عيوب الفریق. 
۶ - مزایا الفاوض الفرد . 


- سرعة انجان الفاوضات وسرعة الیت. 

- التحدید الواضع للمسئولية. 

gia -‏ الخصم من توجیه اسئلته الحرجة أو الصعبة الى 
الأقراد الضعفاء فى الفریق ۰ ومنعة من محاولة بث 
الفرقة بين أعضاء الفريق. 

- عدم اضعاف المركز التفاوضي نتيجة ظهور خلافات 
داخل الفريق. 

تاکان الحصول على تنازلات فورية من الطرفين بشکل 
أكثر توازنا وبصورة أيسر من We‏ الفريق. 

alje - ۶‏ الفریی الناوض 

- امکان استخدام آفراد بقدرات ومهارات متنوعة مما 
يحقق التعبیر عن وجهات النظر الختلفة فى الموضوع 
والتکامل فى اتخاذ القرار. 

ote -‏ تعدد وتنوع الخبرات الى تصحیح أى تعبیر 
خاطئ عن وجهات النظر العروضة » واعطاء مرونة 
أكير للمناقشة. 


۱ 
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الشخصية. 
- يؤدى استخدام الفریق الى ایجاد جبهة واسعة آمام 
TEN‏ 


- استخدام تكتيك (العضو المتشدد والعضو التساهل) 
وهو يتيح مرونة كبيرة فى ادارة الفاوضات وتغییر 
استشير زملانی « ۰ 
۶ - دور رئيس الفریق > یتعین فى حالة اختیار فریق للتفاوض Gall‏ 
والقادر على تحمل مسئولیاته الهامة فى قيادة الفریق : 
المثمر. 
تبعا لسير الفاوضات » وكيفية ذلك الاستخدام. 
۷۶ - يجب أن یقوم بتنسیق ادوار أعضاء الفریق بما يحقق 
التفاهم والتکامل فیما بینهم ویشمل التنسیق : 
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الاعداد 7 للتفاوضصض 
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- توزیع الادوار والمهام وتوقیت التدخل فى الحوار أو 
الات 
- الاتقاق على الاشارات السرية لتبادل الحوار الصامت 
فیما بين أعضاء الفریق. 
- تغيير مسار المناقشة عند اللزوم إذا تجاوز sai‏ 
الأعضاء حدوده فى النقاش. 
- تقرير طلب التوقف المؤقت عن التفاوض للتشاور 
الداخلى بين أعضاء الفريق. 
۶ - الحفاظ على روح الفريق فيما بين الاعضاء والحفاظ 
على ارتفا ع الروح المعنوية خصوصا فى الراحل الحرجة 
من التفاوض. 
الا ره — تنمیه الثقة التبادلة والعلاقات الحسنة بين أعضاء 
الفريق. 
۶ - ضمان المشاركة الايجابية لكل الاعضاء - طبقا للدور 
Jaat]‏ لكل منهم. 


V/V/V 7%‏ — توضیح الاهداف الطلوب تحقیقها لكل الاعضاء 
وضمان اقتناعهم بها وپامكانية تحقیقها . 


۸۸/۷/۰ - ضمان التآیید الکامل من أعضاء الفریق لأى عضو 


oY 


C/N‏ — محددات dela‏ فریق التفاوض 


۶ - حسن اختيار آعضاء الفريق لتمثيل وجهات النظر 
المختلفة , وكذلك الخبرات والمهارات المطلوية. 

٠ حسن اختيار رئيس الفريق ليقوم بالدور القيادى‎ - ٤ 
المطلوب منه على النحو الموضح فى البند السابق.‎ 

۷۶ - توافر العلاقات الطيبة والثقة والتأييد التبادل مع غالبية 
روح الفريق فيما بين الأعضاء. 

۶ — الفهم الكامل للاهداف والاقتناع بها والثقة فى امكانية 
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۶ - حسن توزیع الأدوار فيما بين الاعضاء ومرونه وتعدیل 
هذا التوزیم عند اللزوم. 

۶ - الحقاظ على عدد معقول لأعضاء الفریق » مع امکان 
ضم خبراء اضافیین کمستشاریین أو مراقیین عند 
الضرورة یقدمون الساعدة لاعضاء الفريق الاصلیین 
دون أن یکون لهم حق الاشتراك فى الناقشة. 

۶ - نحديد اچندة التفاوض 

تعبر آچندة التقاوض إلى حد کبیر عن فکر واستراتيچية الفاوض كما آنها 
تمقل الترجمة العملية لسیناریو الفاوضات الذی یتصوره » وهی تنبثق بالضرورة 
من افتراضات ومواقف من آعدها , ولاشك أن تحدید أجندة أو محتویات 
التفاوخنئ هو آحد التکتیکات الأساسية للمفاوض التی عليه أن يحسن استخدامها 
بوعى حتى يحقق فرصا أفضل لنجاح مفاوضاته. 


oÉ 


eg lit عدار‎ vl 
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وهناك بصفة Lele‏ بعض الداخل البديلة لاعداد الاچندة من وجهة نظر 
المغاوضى مح العام أن الطرف الآخر قد یکون له وجهه نظر dallas‏ ويتعين فى کل 
الأحوال أن يكون هناك اتفاق بين الطرفين على الأجندة » ولاينفى وجود 
.,الاستعداد من جانب الفاوش بتصور جاهز عن الاچندة یمثل وجهة نظره حتی 
ولو لم یعلنه اپتداء » مع استعداده لتغییر موقفه فى ضوء الناقشات حول 
الأچندة. 
وآحیانا ماتکتسب قضية الاتفاق على الأجندة آهمية فائقة بحيث تصبح 
هى فى حد ذاتها قضية تفاوضية أساسية ويستمر التفاوض حولها جلسات 
عديدة. وقد حدث هذا مثلا فى جلسات مفاوضات الاتسحاب الاسرائيلى من 
سيناء فى أعقاب حرب رمضان حيث كانت هناك خلافات چوهرية بين الجانبن 
الصری والاسرائيلى أولا حول البتود الواجب ادراجها فى جدول اعمال 
الفاوضات. وثانیا حول ترتيب تناولها وثالثا حول مدى الريط والقصل فيما بينهاء 
ولم تكن هذه الخلاقات من قبيل التمسك بشكليات أو من - قبيل تضییع الوقت , 
آو من قبيل تحقيق مزية نفسية ابتدائية لفرض وجهة النظر الخاصة باحد 
الطرفينء وانما كانت AST‏ من ذلك تعبر عن فكر وفلسفة واستراتيچية كل طرف. 
ففی حين كان ا(فاوض الصری يستهدف الترکیز على قضية آلانسحاب كان 
الفاوض الاسرائيلى يستهدف التعامل مع حزمه واحدة من القضايا الترابطة يما 
فى ذلك قضية الأمن الاسرائيلى » والاعتراف التبادل ومستقیل العلاقات 
الثنائية... الخ. 


وفيما يلى نستعرض بعض المداخل البديلة للاجندة والتى يتم الاختيار فيما 
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ree‏ الاچندة العروضة علی 50 lls‏ ا العامة أن 
رؤوس الوضوعات دون التطرق الى التفاصیل أو الوضوعات الفرعیه 
تحت كل موضوع رئيسىء على أن توضع هذه التفاصیل فى أجندة 
غير معلنة يتم استخدامها حسب استجابات الخصم وأثناء التفاومض 
ak‏ 

البدء فى الاچندة بالقضایا الاساسية للترکین علیها ابتداء باعتبار آنها 
الاهم » وياعتبار أن التصدى لها وحسمها سوف یودی إلى حل 
القضایا الثانوية تلقائیا ودون عناء كبيرء وحتی إذا لم تحل» فان 
التنازلات فيها تکون آیسر وأقل تكلفة من التنازل فى القضایا 
الأساسية. 


البدء بالقضايا الثانوية من قبيل تأجيل الواجهة قليلا بل وامکان تقديم 
تنازلات بشأنها بسهولة وكسب ثقة الخصم وغمره بالروح التعاونیه 
للمفاوض , على أمل الاصرار على أن يقدم الخصم تنازلات مقابلة 
بعد ذلك» وساعتها ستكون القضايا الأساسية هى موضوع التنازل. 
ويفيد هذا الدخل آیضا من الناحية النفسية كتسخين للمفاوضات » 
واذابة الثلوج واشاعة جو من التفاؤل على الجلسة» ورفع مستوی 
الأمل فى نجاح المفاوضات أزاء التقدم السريع الذى يتم تحقيقه 
بتضحية واضحة من جانب الفاوض . ويتوقع ان يبادله الخصم 
بتضحیات مقابلة فى وقت لاحق. 

البدء بتحدید مجموعة من الشروط والاسس التی يتم الاتقاق علیها 
ولا باعتبارها الحاكمة للتفاوض, ثم تبدأ القاوضات حول التقاصیل 
التنفيذية » وعادة ماتتضمن هذه الشروط وا لاأسس مجموعة من 
البادی: أو الاسس العامة والعبرة عن مصالح فى الغالب مشتركة لکلا 


— \/A/£ 


TINIE 


— Y/A/ £ 


- ٤ 


كه 


الإعداد للتقفاوض 


الطرفين . ومثال ذلك أن يتفق المفاوضون على مائدة تنسيق 
السياسات التسويقية للشركات الثلاث الكبار قى سوق احدى السلع 
مثلا على حظر حرب الأسعار فيما بينهم أولا وعلى حظر خطف 
الخبرات النادرة فيما بينهم ثانيا وعلى عدم تجاوز ميزانية الاعلان لأى 
منهم لنسبة o‏ / من Land‏ المبيعات ثالثا ثم تبدأ المفاوضات فى 
التفاصيل التنفيذية لهذه المبادئ. 


وکمثال آخر ان یتفق التفاوضون آولا على عدم السماح بدخول 
دول اة فی قاد Gall Pall‏ اها Sls aie gi‏ عدف | sali‏ 
النوویه التی تمتلکها کل دوله ثم تجری الفاوضات حول التفاسیل 
التنفيذية لتحقیق تنفیذ هذه البادی. 

وکمثال ثالث أن یقترح وزير التعمیر على الستشمرین الساعین 
لاقامه مشروعات سياحية فى سیناء الاتفاق Ya‏ على مجموعة الیادی 
والاسس Sis)‏ التآکد من جدية الستثمر أو اشتراط نسية المساحة 
الخضراء فی القری السياحية آو مستوی الرافق الواجب توافرها gh‏ 
نوع الساعدات والضمانات التی تکلفها الدولة). ثم یجری التفاوض 
بعد ذلك على الاسالیب التنفيذية لتحقیق هذه الیادی. 


۶ - تقسیم ULAS‏ التفاوض الى مجموعات نوعية متخصصة مثل الجوانب 
الفتية للمشروع السیاحی . والجوانب التسويقية والجواند. القانونية, 
ثم یجری التفاوض حول کل مجموعة نوعية على حدة. كما يجوز فى 
فده الما له أن ee ee err‏ إلى لهان فرع Pe ere‏ 
sels E aaah pays‏ الي ت روک 
هتاك مجموعة عمل لحسم القضایا الفنيةء ومجموعة لحسم القضایا 
المالية وهکذا. ثم تعود فرق التفاوض للاجتماع التتسیقی بعد ذلك. 
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۶ - اختبار لغة التفاو ض 


يثار موضوع لغة التفاوض فى الحالات التی تختلف قیها لغات التفاوضین 
الأصلية > وهی الحالة المتكررة فى الفاوضات عير الحدود وهناك بدیلان 
رئيسيان: 


۱۸۹۸/۶ - أن يستخدم كل طرف لغته الأصلية مع الاستعانة بمترجم ويمكن أن 
یکون الترجم تابعا للفریق» كما یمکن أن یکون الترجم مشترکا 
مترجم لكل من الطرفین. 

۶ - أن یتفق الطرقان على استخدام لفة یتقنها كل Logie‏ وأكثر اللغات 
استخداما فى الفاوضات الدولية هی الانجليزية ثم الفرنسية. وفی 
هذه الحالة يجب ان يتقن الفاوض اللغة التفق علیها اتقانا تاماء وإلا 
وضع نفسه فى مرکز تفاوضی أضعف بدون أى مبررء وینشا الضعقف 
من صعوية تتبعه للمناقشات ومن صعوبة فهمه للبدائل الطرو<»» 
وريما عدم ادراکه للنتائج الجسمية التی یمکن أن تترتب على لفذا 
sal,‏ مهما بدت تفاهته . بالاضافه الى الاش النفسی الناشی من 
الاحساس يعدم القدرة على التتبع أو عدم القدرة على التعبیر السهل 
وكذلك عدم القدرة على التعبیر فعلا لتوصيل وجهة النظر بدقة الى 
الوق" رن 

ومن أشهر الواقف التی كان اختلاف اللفظ فیها هاما للغاية 
استخدام « ال » التعریف قبل كلمة « آراض » فى النسخة العربية 
للقرار ۲۶۲ لجلس الامن فى عام ۱۹۱۷ بینما خلت التسخة 
الانجليزية من استخدام «ال» التعریف say The‏ ما آتاح للجانب 
الاسرائیلی بعد ذلك الادعاء بان مضمون القرار یلزمها من الاتسحاب 
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الالال ا Leterrier‏ و 3( ALLL]‏ 


من « اراض محتلة » ولیس من "الارض الحتلة" بمعنی امکان عدم 
انسحابها من کل الاراضی الحتلة. بينما آصر الجانب العریی فى 
الفاوضات على أن القصود هو الانسحاب من « الاراضی الحطة » 
آي من الاراضی جمیعا . ومازال هذا الخلاف فى التفسیر قائما رغم 
مرور ۱۷ Lale‏ على اصدار القرار ورعم کل الحجج التی ساقها کل 
طرف دفاعا عن موقفه. بل ورغم التفسیرات التی اعطاها اللورد 
كارادون الندوب البريطانى فى مجلس الأمن والذى قام فى الأصل 
بصياغة مشروع القرار. 


وتذكر بعض المصادر القريبة من مفاوضات كامب ديفيد للسلام 
أن قبول الرئيس الراحل أنور السادات للتفاوض باللغة الانجليزية قد 
قلل إلى حد ما من القرصة لاستخدام كل مهاراته التفاوضية بما فى 

ذلك قدرته اللغوية التى كان مشهورا بها فى أحاديثه بالعريية. 

۶ - زحديد مكان التغاوض وزجهيزه 

تظهر أهمية تحديد المكان وتجهيزه فى المفاوضات الدولية يصفة خاصتة, 
فهل من الأفصضل أو تسافر الى الخصم أو أن تدعوه الى موطنك أو أن تلتقيا فى 
مکان ثالث > وصحيح أن الأمر قد يثار أيضا فى المفاوضات غير الدوليةء ولكن 
حدته وأهميته ستكون أقل بعض الشيء . وعموما ليس هناك مبدأ عام ينطيق فى 
جميع الحالات لتفضيل بديل على آخرء وانما يختلف الأمر من مناسبة إلى أخرى 
حسب ظروف JS‏ مفاوضات » وفيما يلى نوضح بعض المبررات التى تدعم يديل 
المقابلة فى موطن المفاوض » والمبررات العكسية » ثم بعض قواعد تجهيز المكان 


بصفة عامة. 


وه 


الإعداد للتفاوض 


۶ - مبررات القابلة فى موطنك 

- حصولك على الزية النفسية الخاصة بقدوم الخصم اليك» وهو 
مایعطيك احساسا بقوتك النسبية » وأیضا يدعم مرکزك التفاوضی 
بالفعل. 

— توقیر الوقت والجهود اللذان GIS‏ سینفقان فى الانتقال الى maali‏ 
والتکالیف الترتبة على ذلك. 

- تمکین الخصم من اللجوء لاعتماد بعض القرارات الى الرئاسات 
الاعلی دون حاجة إلى ارجاء الفاوضات. 

- تمکینك من اعداد التهيئة الكانية الناسبة من وجهة نظرك. 

- اتاحة الفرصة للتأثير الجانبی على الخصم خارج icli‏ الفاوضات 
سواء بتقدیم التسهیلات أو الترفیه آو الضيافة أو الحفلات . آو 
ال اى غير ذلك 

dat} -‏ الفرصة لقضاء آمور أخرى - خلاف التفاوض - أثناء سير 
الفاوضات » بمعتى عدم الحاجة إلى التفرغ ۱۰۰ / من الوقت وهذا 
يتيح اشتراك كفاءات وقيادات أعلى فى التفاوض لم تكن لتستطيع 
السفر والتفرغ التام مثلا. 


۶ - مبررات الانتقال إلى الخصم 
- التفرغ التام للمفاوضات مما يسرع پانجازها ويفيد فى الترکیز 
الگامل عليها دون تشتت. 


- امكان حجب بعض المعلومات مؤقتا بحجة أنها غير متوافرة لديك 
الان. 
نب 
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- امکان أخذ وقت كاف للدراسة والتفکیر بترو قبل اتخاذ القرار أو 
الالتزام بموقف بحجة الرجوع الى الرئاسات. 
- نقل مهمة اعداد المكان والانشغال بالضيافة والترتيبات الى الطرف 
الاخر. 
- تحقیق مزية نفسية هامة وهی الضخط النفسي على الخصم بانك 
ذهبت الیه» وهذا إظهار لحسن النوايا والرغبة الخلصة فى الاتفاق 
وتنازل مبدئی کبیر فى بعض الحالات ۰ ومن أشهر الواقف فى هذا 
الخصوص سفر الرئیس الراحل جمال عبد الناصر الى المملكة 
العريية السعودية للتقاوض مع اللك الراحل فيصل بن عبد العزین 
حول انهاء حرب اليمن ومن أمظظة ذلك آیضا القدوم الفاجمء والتکرر 
للرئیس اللیبی معمر القذافی إلى القاهرة فى سعيه لابرام اتفاق 
الوحدة بين مصر ولیییا . 
۶ - الترتیبات والتجهيزات الکانية 
یفضل لتهيئة فرص آکبر لنجاح الفاوضات أن یکون الکان مریحا ماديا 
وتفسيا ۰ ومن النصائح التکررة فى هذا الخصوص مایلی : 
- توفير قاعة مناسبة من حيث المساحة والتهوية والاضاءة مع توفير قاعات 
جانبية للتشاور الداخلی لكل فريق آو لاجتماعات اللجان الفرعية. 
— تزويد القاعه بأماكن مريحة للجلوس . دون افراط فى الراحة الى درجة تبعث 
على الكسل ۰ مع تجنب أن تكون الجلسة غير مريحة يما يدعو المفاوضين الى 
استعجال انهانها . 


- توفیر درجة السرية اللازمة للمقاوضات. 


AD) 


الإعداد ri‏ للتفقاوض 


= دوقيو stig‏ الايضاح المناسبة إذا كان هناك مايبرر استخدامها. 

- توقیر وسائل مكتبية واتصالات مناسبة فى مکان الاجتماع. 

- تجهيز الواند (مائدة الفاوضات الرئيسية والوائد الفرعیة) بشکل مناسب 
للمفاوضات وربما تکون الائدة داثرية لتجنب شکل الواجهة بين الطرفین. 

- دراسة امكانية استخدام أساليب توفیر الراحة النقسية فى الکان مثل جلوس 
أعضاء فرق التفاوض بشکل متداخل معا آو عدم استخدام مائدة مقاوضات 
والجلوس بشكل غير رسسی على كراسى مريحة. 

- دراسة امكانية التفاوض أثناء تناول وجبات خفيفة لاضفاء جو غير رسمى 
بدرجة أكبر على المفاوضات. 

talas‏ امكانية التفاوض فى الأماكن المفتوحة كالحدائق الملحقة بالمبنى وريما 
فى آثناء نزهة خلویه. أو رحلة بحرية ... الخ. 


۶ - ترتيبات الاتصال 


يقصد بذلك الاتصال بالخصم للاتفاق على الخطوات التنفيذية لبدء 

الفاوضات کتحدید مکان اللقاء أو عدد فریق التفاوض أو لغة التفاوض .. الخ. 

وتکتسب هذه الخطوة آهمیتها من حقیقه آنها مصدر الانطبا ع الأولى الذی یکونه 

الخصم عن الفاوض . ویجب بالتالی العناية بتنفيذها بشکل يدعم موقف الفاوض 

لا أن يضعقه > ويصفة عامة يمكن ذکر بعض النصانح العامة فى هذا 

الخصوص: 

۶۶ - أن یقوم بالاتصال شخص من مستوی وظیفی متاسپ لمن سيتم 
اتصال به فلا يصح مثلا أن تترك سکرتیرتك تتصل بالوزیر لتتقاهم 
هی معه علي مکان الالتقاء بينك وبینه. 

۶ - الالتزام با لادب GLU,‏ التامه فى الحدیت. 


VY 


۶ - ابداء الرونة فى المناقشة مع الحزم بادب تام عند اللزوم. 


۶ - الجلسة الافتتاحية 


يجب فى أكتاء الاعداد للمفاوضات العتاية بالتحضیر للجلسة الافتتاحية 
بوجه خاص, حیث آن حايدون قیها سیفتر الى حد کبیر علی سیر انا کے 
ولعل من آهم الامور الواجب الاعداد لها كيفية ید ء الحدیت وموضوعات الحدیت 
بعد التعارف الاولی» ومن البدائل المتاحة : 


\/\N/t‏ - البدء بموضوع عام - خارج موضوع التقاوض - لمجرد خلق فرصة 
لتبادل الحوار Jab ٠‏ أشهر البدايات التحدث عن حالهالطقس. أو 
متاعب المرور فى الطريق إلى مكان الاجتماع « أو التعليق على حسن 
ترتيب المكان وأناقته أو اتساعه. 

۶ - البدء بالاشارة الى خبر هام أو حادث قريب أو حدث معين تتحدث 
عنه صحف الیوم أو الأمس ۰ ويفضل أن یکون له ارتباط ولو من 
بعيد بموضوع الفاوضات , فاخبار قرارات تنظیم التعامل فى النقد 
الاجنبی» آو تنظیمات الاستیراد الاخيرة تکون مناسبة لفتح حوار 
عام فى بداية جلسة مفاوضات فى التچارة الدولية مثلد. 

۳۶۸۵/۶ - البدء بقصة طريفة أو استرجاع ذکریات لطيفة مع ربطها ولو من 
بعيد بمناسبه التفاوض سواء من حيث الوضوع أو الکان of‏ آطراف 
التفاوض, أو ماشابه ذلك. 

£/\V/E‏ — وفى کل الاحوال يجب أن یکون مایثار یخدم تهيئة جو أفضل لانچان 
التفاوض cles‏ « وپالتالی يجب الابتعاد عن الامور التی تبعث على 


1Y 


الاعداد للتفاوض 
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الاکتتاب ‘ أو تلك التی تفجر LLAS‏ حدلية gf alba‏ الامور ات 


المبادئ المستقرة التى لايتحتمل أن تثير اعتراضا أو ضیقا لدی 
الطرف الآخر » انما تكون بمثاية دعوة للكلام مع كونها فى نفس 
الوقت تخدم Lisa‏ موضوعیا وهو الاتفاق على الأمور العامة s‏ 
وتجاوزها الى مناقشة آمور محل خلاف. 

۶ -- البدء بتجسید وتوضیح المزايا والنافع التی یحققها الخصم من 
اتمام الفاوضات بتجاح, على أن يتم ذلك بلباقة مع امكانية التأکید 
على الأرضية المشتركة للمصالح. 

۳۶ - زحديد سيناريوهات بديلة لخطة المناقشة والحواء 


المفاوضات sf‏ مايمكن تسميته سيناريى للمفاوضات > بل يقضل محاولة تكوين 

عدة سیناریوهات بديلة لسير المناقشة والحوار على ان يتضمن ذلك على الاقل : 

8/ ارا — تصورات بديلة لبداية الجلسة. ومن الذی یبدا الکلام ويماذا یبدا ؟ 
وکیف يقدم زملاءة ؟ وکیف يتم تجاذب أطراف الحدیث التمهیدی ؟ 
والساحة الزمنية التوقعة لهذا التمهید ؟ 

V/\V /é‏ - تحديد أسلوب وطريقة وترتيب عرض القضايا محل التفاوض وطرح 


وجهة النظر بشأنها . 
۶ - توقعات بشأن سلوك الخصم واستجابات وردود أفعاله ومبادآته. وما 
نفعله بشأن کل ذلك. 
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لاعداد للتفاوضص 


t/ NYJE‏ — مدی الحاجه إلى الاعلان عن الواقف. ومدی الصراحهة والامانة فى 
ذلك الاعلان من اليداية. 


الى نهایاتها مع توفیر قدر کبیر من الرونة فى تلك التصورات .> 
والاعداد السبق للتصرفات البديلة فى مواجهة سلوك الخصم. 


أكثر توجیها للاحدات وتأثيرا علیها Wii‏ ادارة dis‏ القاوضات. 


۶ - الندریب العملی 


التدریب هو الدخل العلمی لتحقیق الفاعلية فى المارسة العملية. فمهما 
قیل نظریا عن الاسس والمبادئ » ومهما حفظت عن ظهر قلب الأصول والقواعد 
فان الطریق الوحید للتطبیق الناجح هو التجربة العملية GLASSY‏ القابلية للتطبيق 
من جهه » ومن Ge‏ آخری للمواعمة مع قدرات الفاوضین» فليس کل آسلوپ قايل 
للاستخدام يواسطة arom‏ الفاوضین « Silly,‏ لایستطیم کل مفاوض استخدام 
كل فنون التفاوض بنفس درجة الاتقان. ان الفاوض الناجح يجب أن یتحلی 
بصير ودقة الباحثين » وفراسة وقوة الملاحظة لدى المخبرين » وتفهم النفس 
البشرية والعلوم السلوكية يدرجة تمكنة من فهم الطرف الآخرء وجمع المعلومات 
dic‏ وتوقع سلوکه » وتفهم دوافعه » والتنبق بتکتیکاته وتحركاته » والصبر علیه, 
والثورة عليه عند اللزوم.. وعشرات الظاهر السلوكية الختلفة التى يجب أن 
یتدرب علیها جیدا فى مرحلة الاعداد للمفاوضات. 


الإعداد التفاوخی 
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Larig‏ يلى نستعرض ثلاثا من آهم طرق الاعداد التدریبی لتقاوض» علما 

ن هذا الاعداد التدريبى لایفید baa‏ فى اعداد الفاوض Lal,‏ یقید CHAS‏ فى 

لحم كافة الاستراتيجيات والتكتيكات وعموما الخطوات التى نم التوصل میدئیا 
لها اثناء الاعداد والتآکد من سلامتها > أو مراجعتها وتعديلها عند الحاجة. 


۶ — تعديد مكان التفاوض وتمهيزه 
eee‏ اطراف | مایخ ا موی بو 
الجمیع تفای جرا لو كانت حقيقية. 
ازیو یوج aa‏ ویو ویو واه SS‏ 
التحركات ا تحققه هذه eee‏ 
- التجرية العملية للمداخل والتكتيكات المختارة. 
— اعطاء صورة dam‏ لما سوف بحدت. 
- لفت النظر الى أمور قد تكون غائية عن الذهن. 
- اعطاء القرصة لتوضيح ضيح الرؤية بشان الهدف المطلوب تحقيقة واحتمالات 
- قيقه. 
- اعطاء الفرصة للتحلیل وا لنقد al sa‏ او نت تن 
التاسبة. 
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uous! 


ولکی تنج هذه التمثيليات يجب أن یزود القائمين بتمثيل دور الخصم بكل 
الشخصية كما تصورها المعلومات المتاحة. 
۳,۸۸۹ - تعصسيف الا نکسسار 

يتم اختيار عدد من الافراد ذوی صلة بموضوع التفاوض وعلی دراية 
مناسبة» ويعقد لهم لقاء مفتوح يعرض عليهم فيه الموضوع محل التفاوض بكل 
وضوح ودقة» ثم يطلب من كل منهم أن يبدى رأيه فى الأمر ويطرح مايشاء من 
JS‏ حرية دون ضابط أو رابط بحيث يطلق عنان الفكر ويتم بالفعل احداث 
عاصفة فکریة" فى رأس کل عضو دون تحرج أى خجل آو تعليق. 

ویتم بعد ذلك فرز وتحلیل الافکار الطروحة وترتیبها وتنظیمها بشکل یمکن 
أن یقید فی الاعداد العملى للتفاوض وأهم مايميز هذه الطريقة الجو غير الرسمی 
والانطلاق فى التعبير والتفكير والجدية فى طرح البدائل مهما بدت غريبة أول 


الامر دون تحرج من Jaa‏ الطرح. 
۶ — لو تهوسسسسسرات 


تدار المناقشة پشکل منظم + على أن يتم التحضير السبق للموتمر, وريما توزیع 


VV 
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علي توجيهها فى مسارات بناءة ومثمرة بحیث يتم طرح اليدائل وتقويمها 
وا لاختیار lesa‏ بینها بشکل عملی وعلمی ويما Sais‏ فى عملية الاعداد لمقاوضات. 
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الفحل التالت 


إاسنراتيجيات التفاوض وتکتبکاتسه 


الفصسل الشا است 
إستراتيجيات التفاوض وتکتیکاته 


te 


الاستراتيجية هى الاطار العام للتحرك والأهداف الأساسية الطلوب 
تحقیقها وترجمة ذلك إلى سیاسات ومبادی عامة يتم الالتزام بها فى التعامل. 
قهي بذلك تکون تکون الاطار العام . الذی یحکم السلوك التفاوضیء ویوجهه , 
ویحدد اتجاهاته الرئيسية » وعادة ماترکز الاستراتيچية على الأهداف بعيدة 
المدى» فهى نوع من التخطيط لوضم الخطط ويرامج العملء أى التخطیط 


آما التكتيك فهو التخطيط للتنفيذ ٠‏ ويركز أساسا على كيفية تنفيذ 
الخطط. وخطوات العمل اللازمة لتحقيق الأهداف بفاعلية» ويتطلب ذلك تحديد 
آهداف جزئية آو مرحلية » ويرامج زمنية للتنفيذ فهو على ذلك عبارة عن تحركات 
جزئية فى إطار عام محدد مسبقاء وهذا الإطار العام هو الاستراتيجية. 


وتوضح الأمثلة التالية الفرق بين الاستراتيجية والتكتيك : 


1١‏ - قد يكون الهدف (الاستراتيجية) فى أحد الواقف النزاعية هو تغيير 
موقف الخصم. ويكون التكتيك الستخدم ضمن هذا الإطار العام اعلان 
الموافقة على وجهة نظر الخصم من حيث المبدأ ثم الاستطراد لتغيير وجهة 
نظره بعد قليل عن طريق توضيح خطورة المضاعفات المترتبة على وجهة 
النظر تلك » أو عن طريق طلب مقابل باهظ التكلفة لتلك الموافقة التى 
أعلنت عنها » وهكذا. 
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۱ - وقد یکون الهدف (الاستراتیچیه) هو تغییر الرأي العام تجاه القاوضات 
موداها تحقیق التغییر الطلوب. 


۲۱ - وقد یکون الهدف اتمام انجاز الفاوضات بسرعة (الاستراتیچیة) وتلجا 
کاسلوب لتحقیق ذلك إلى التهدید بالانسحاب وقطع القاوضات كوسيلة | 
للضغط على الخصم لعدم تضییع الوقت والاستمرار فى الجادلة غير ۱ 
البتاءة. 
هذا ويلاحظ أن الاستراتيچية والتكتيك من قبيل الاصطلاحات النسبية. 

فالتكتيك الذى يلجأ اليه مستوی ادارى معين يعتبر بمثابة اطار للعمل - أى 

استراتيچية - يلتزم بها المستوى الأدنى . والفريق الفاوض عادة مايوجه سلوكه 

وتصرفاته فى إطار الخطط الوضوعة من قبل النظمة التى يمثلها » وهذه الخطط . 

تعد قیدا على حرکته يحدد إطارا لتحرکاته لایجب أن يخرج عنه» وبالتالی تکون | 

خطة النطمة بمثابة الخط الاستراتیچی الذی یلتزم به الفریق الفاوض. ۱ 


یمکن تصنیف الاستراتیچیات المکن للمفاوض استخدامها طیقا لاسس 
dake‏ : 


۲ - ببقا للنانج المطلوب تحقيقة (م‌ادا ؟ ) 
هناك نوعان رئیسیان من الاستراتیچیات : 


VAYA]‏ - استراتیچیات تهدف إلى توسیع قاعدة النافع الشترکه لجمیع 


لستراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


آطراف التفاوض ٠‏ بمعنی أن یستهدف الفاوض تحقیق النفعة له وأيضا للخصم. 


شکل (۱/۳) علامات الضوز والخسارة 





ویمثل هذه الاستراتيجيات الاحتمال رقم (Y)‏ فى الشکل اعلاه وهو 
فون/فوز » آی لكل من الطرفین » ويعبارة آخری توسیع قاعدة النافع التی 
يشارك فیها کل من طرفی التقاوض. 

ومثال ذلك أن یسعی الفاوض الصری إلى تحقیق تذمية صناعية سريعة 
فى الاقتصاد المصرى وفی نفس الوقت يحقق يذلك توسيها اسوق صادرات 
التكنولوجيا والخبره السوقيتية وذلك لدى التفاوض مع الجانب السوقيتى حول 
شروط إقامة مجمع للألنيوم بصحراء نجع حمادى مستعينا بالخبره السوقيتية, 
ومثاله أيضا أن يستهدف المفاوضان الصری والسوقيتى توب.یع السوق 
التصديرية لكل منهما وفى نفس الوقت توفير احتياجات كل منهما الداخلية دون 
الحاجة لتدییر عملات أجنبية نادرة لدى كل ٠ lagia‏ وكنتيجة لذلك يتوصلان إلى 
اتفاقيات ثنائية للتبادل التجارى بأسلوب الصفقات المتكافئة » كأن تصدر مصر 
اليهم الاثاث والأحذية وتستورد منهم الموتورات وطلمبات المياه. 


VY 


۲ - استراتیچیات تهدف إلى تعظیم الکاسب الذاتية فقط, بالحصول على 
كان البدیل الثانى فى الشکل ۱/۳ أعلاه ممشلا لأحد بدائل هذه 
ومثال ذلك الاستراتيجية التى يتبناها فى العادة الطرف المنتصر فى نهاية 
الحال فى المفاوضات بين الحلقاء ودول المحور فى نهاية الحرب العالمية الثانية. 
۲ - طبقا لتوقيت التصرف كاساس لنجاح الاستراتبيية gia)‏ ؟ ) 


ويكون آساس النجاح قن هذه الاستراتیچیات هو حسن التوقيت : 


- لیدء الكلام أو التوقف عنه. 

= السات + PP‏ اى ااه 
ا 

- لطرح اليدائل > gf‏ الاقتراحات الضادة. 

- للتمسك بالموقف Sle‏ للتراخى فى ذلك. 

- للتقدم يرأى جديدء أو ادخال عنصر جدد فى الموقف. 


cer RA‏ اح 


وهذه فى الحقيقة ليست Mote‏ استراتیچیا قائما بذاته يقدر ماهى نوع من 
sil Sea‏ الاوك ok sal‏ ال متاق ها حال 


vé 


استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


۲ - طبقا لطابع السلو كت a‏ $( 

يمكن التمییز هنا بين استراتیچیات متباينة والاستراتیچیات العكسية لكل 
منهما . 
۳ - امتراتیهیات هجومية 7 أاستر اتیهیات دفاعية 


وى ew Yl‏ الان إلى اا رقف ase‏ د وکین فى ail‏ 
له eee ees Si‏ و الى ذلك اذا Gis‏ وه ا E cis Gaal‏ 
merle pce‏ او لحد حوره ل قناع الفا كاك مكحا اد اة ا اليه 
الحو نعم ر ال في اقا رای + E E I Gl‏ لين اسان مد 
عدم الحرص على استمرار العلاقة آو لاظهار مطالب متطرفة فى اليداية يحيث 
نول كك لكاو TPM Ue eens ETE ek cre errr‏ شي YET)‏ ويه 
تسنيياً. 


أما فى استراتيجيات الدفاع فيدرك المفاوض أن موقفه أضعف نسييا 
ويالتالى يستهدف تقليل الخسائر إلى أدنى حد ممكن » أو انقاذ مايمكن انقاذه. 
كما يمكن تينى هذه الاستراتيجية كخطوة مرحلية فى العلاقات الثنائية لحين 
استجماع القوى وترتيب الصفوف على أمل أن يتم ذلك فى جلسات لاحقة من 
المفاوضات » ويكون الطايع هنا تكتيكا أكثر منه استراتیچیا. 


۲ — استراتيبيات التدرج / استراتيجيسات الانجساز مرة واحسدة 


وكما هو واضح من الاسم يلجأ المفاوض فى الحالة الأولى الى تبنی روح 
التحرك خطوة خطوة نحو GM‏ النهائية ایمانا منه يان ذلك Ladd‏ نفسیا وآفضل 
عملياء كما أنه یدخر الوقت والجهد وشد الاعصاب. daly‏ هتری کیستجر وزير 


Vo 


استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


یمثل النموذ ج الحی على اتبا ع هذه الاستراتيچية تقریبا فى کل الفاوضات التی 
آعقاب حرب رمضان. 


آما استراتيچية « الخبطة الواحدة » فهی تمثل فلسفة حاکمة للمفاوض 
الذی یقدر أنه لاتوجد ضمانه حقيقية لاستمرار فرص تحقیق آهدافه فى 
الستقبل, وفى نفس الوقت لایعتبر الکسب الجزئی بالنسبة اليه مغریا بدرجة 
کافية» وبالتالی يصر على الانجاز مرة واحدة . وقد تبنی العرب لفترة طويلة هذه 
الاستراتيچية فى تعاملهم مع القضية الفلسطينية ٠‏ فاما بسترد العرب JS‏ 
حقوقهم مرة واحدة واما « لاتفاوض ولا صلح ولا اعتراف » وهى استراتيجية 
اللاءات الثلاث الشهيرة فى التاريخ العريى المعاصر . 
۴ — استر اتيجيات التصاون / استر اتی‌هیسات الواجهسة 
فى الأولى یومن المفاوض بان اتخاذ موقف تعاونى مع الطرف الآخر يتيح 
فرصا أفضل لانجاح المفاوضات من وجهة نظره. بينما يعتقد المفاوض فى الحالة 
الثانية أن المواجهة تتيح فرصا أفضل . ومثال ذلك مايجرى من مفاوضات بين 
وزير التموين وبين منتجى البيض مثلا ونجده أمام بديلين : 
- فإما أن يسلم ol‏ المصلحة مشتركة بينه كوزير مسئول عن توفير الغذاء 
للشعب وبين منتجى البيض باعتبارهم طاقات انتاجية لازمة لانتاج هذا الغذاء. 
ويجب التعاون بين الطرفين ليتم الاتفاق على السعر المناسب للبيض بما يحقق 
سياسة وزارة التموين من جهةء ويحقق العائد المناسب لمنتجى البيض من جهة 


* 


احری . 


۷۹ 





استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


Lely -‏ آن یعتبر الوزیر آنه فى حالة مواجهة مع هولاء النتجین الذین تخا ركن 
مصالدهم جذریا مع سياسة وزارته وبالتالی فهم لایرضون آبدا الا بریح مبالغ 
هه واو على سنا المصبالم E‏ للحفاهون all‏ یی من أفزان alii‏ 
ويالتالى يتبنى الوزير استراتيجية مواجهة فى مفاوضاته معهم» ويصر على 
موققه دون أى تساهل أو تلبية لمطاليهم. 


۴ ودر - استراتيجيسات تفادى النزاع / استر اتمویسات موأجهسسة النسزاع 


يسعى المفاوض في الحالة الأولى إلى تقادى النزاع LAS‏ استراتیچی فى 
مفاوضاته» ويكون مدفوعاً فى ذلك بدوافع موضوعية أو شخصية » فربما يقدر أن 
التزا ع يضر بمصالحه بدرجة آکبر » وريما يقدر أن موقفه ضعيف Lag:‏ يرغب 
فى عدم انهیار المفاوضات بای ثمن e‏ وريما يرغب فى التوصل الى اتفاق سريع 
لأسباب معينة يقدر أهميتهاء ويميل بناء على ذلك الى التساهل النسبي والانصات 
أكثر من الكلامء والتبرير أكثر من الاحتجاج » وهكذا. 

ومثال ذلك المفاوضات بين ممثل الادارة ويين ممتلى العمال المضريين عن 
العمل فى وقت تحتاج الشركة فيه إلى زيادة الانتاج للوقاء بتعهداتها أمام 
العملاء. ويغلب ممثل الادارة بناء على ذلك استراتيجية احتوائيه للموقف تنهى 
الاضراب والنزاع. 

أما فى الحالة الثانية فالفاوض يسعى الى تكثيف وتاکید الوا :3 > 
وتصعيد الوقف. وتسخينه الى اقصى درجات الغليان عندما يقدر أن ذلك يتيح له 
فرصة أفضل لتحقيق آهدافه» وهو قد يلجا إلى ذلك خصوصا إذا شعر بان 
الخصم يسعى إلى تقادی النرا ع 


VV 





إستراتيجيات التفاوض وتکتیکاته 


۳ - تصنيف تكتيكات التناوض 
يجب ابتداء أن ندرك العلاقة الوثيقة والتداخل الطبيعى بين الاستراتيجيات 
والتكتيكات . وأنه فى بعض الأحيان يصعب التفرقة بين الاستراتيجية والتكتيك e‏ 
بل إن نفس السلوك التفاوضي يمكن النظر إليه على أنه خط استراتيجى ٠‏ ويمكن 
فى وقت آخر النظر إليه كتحرك تكتيكى ومع ذلك فسوف نحاول أن نضع تحديدا 
تقريبيا لأشكال وصور التكتيكات المصاحية للاستراتيجيات المختلفة والتى 
تستخدم في مجال تنقيذها . 


۳ - التكتيكات النتنفيدية ل[استراتيبيية نو سبع قاعدة المكاسب المشتركة 
أهم هذه التكتيكات مايلى : 
۳ - طکسسب اسر اه 
يعتير طلب استراحة قصيرة أحد التکتیکات العملية المفيدة 
الاطراف . وان كان توقف المفاوضات فى se‏ ذاته عيبا بسيب احداث 
اعتراض فى سير الفاوضات . إلا أن هذا الاعتراض أخف ضررا من 
فشل المفاوضات كلية. 
ومن التوقيتات الشائعة لطلب الاستراحة : 
- فى نهاية مرحلة من مراحل النقاش أو العمل . فمثلا يعد استکمال 
تفريغ وفحص العروض وقيل بدء عمليات الممارسة والمساومة على 


VA 





[ستراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 
- عند الاقتراب من مناقشة قضية تالية تمثل نقطة خلاف رئيسية بين 
الطرفین» وذلك لتجنب تمسك کل طرف بموقفه قى القضية السايقة 
کامتداد طبیعی لسلوکه ازاء القضایا التالية » فطالما الهدف هو 
التوصل إلى اتفاق من خلال تعظیم النافم المشتركة لكل الأطراف 
المتفاوضين باتجاه تحقیق الهدف. 
— عندما يرغب آی فریق فى تقویم الانجازات التی حققها استعدادا 
للمرحلة التالية والتی ینوقع فیها تقدیم تنازلات. 
— عندما یشعر أى فریق بالاجهاد وصعوية استمرار الترکیز» وذلك 
لاسستعادة النشاط والحضور الذهنی للمشاركة الایجابية فى 
التفاوض. 
ومن الأساليب الشائعة لتنفيذ هذا التکترك : 
- طلب فترة الراحة بشكل مياشر. 
- اليدء يتلخيص pile‏ حتى الآن» مع التعبير عن التفاؤل باستمرار 
التقدم نحو الاتفاق » ثم طلب فترة راحة. 
- اقتراح التوقف لراحة كل الأطراف إذا كانوا يحتاجون الى الراحة. 
- تجنب عرض قضايا جديدة » ثم الاشارة الى أن أى قضية تالية 
هذا ويراعى استغلال فترة الراحة فى الآتى : 
- استعادة النشاط الجسمانى. 


- الاسترخاء الذهنى لبعض الوقت. 


۷۹ 


- التداول الهادی" حول LAS‏ التفاوض فی الرحلة التالية . 
- مراجعة وتقویم ماتم انجازة حتی الان. 
- اعداد خطة التفاوض التالية والتکتیکات الناسبة لها. 
- تجهیز وتقویم آفکار جديدة یمکن طرحها بعد الاستراحه. 
۴۳ — نهد Dee‏ مواعسسد Kaphi‏ 
من الأساليب الفيدة فى تسهیل التوصل إلى اتفاق بين الأطراف أن یحدد 
الفاوشض میعادا معینا نحن إلا تتعداه فترة التفاوض مثل اعطاء معلومة : 
تفا اعرف الا ۷ ا 
حتی نهایه هذا الشهر » . 
التهدید. فمثلا یمکن القول : 
ers‏ ا قل معان ات وهی Gull‏ من ماه eae‏ 


وعادة مایژدی تحدید مواعید تهائية إلى ترکین الناقشات علی القضایا 
الاساسية » والیل الى تجنب الهاترات أو الچادلات غير البناءة » بالاضافة إلى 
تجنب الناقشات الطولة فى القضايا الثانوية. 
الضمان غدا الساعة ۱۲ ظهرا » وبالتالی فهو يأمل فى الوصول الى اتفاق حول 
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(ستراتیچیات التفاوض وتكتيكاته 


مايؤدى ذلك إلى تغییر بناء فى أسلوب ولهجة مدير البنك الذی لایرید أن يفقد 
العميل » ويقدر ضيق الوقت المتاح . ويبدأ هو فى طرح بدائل وحلول ابتكارية 


م 


جد ند ۵ . 
۲ — مادا لو $ 


أكبر قدر من الصالح المشتركة معا. ومثال ذلك الاسئلة التالية : 
- ما السعر الذى تطلبه لو ضاعفنا الكمية المطلوبة ؟ 
- ما سعر التر لو قبلنا القيشانى درجة ثانية ؟ 
— کم سترفع السعر لو طلبت تقسیط السداد ؟ 
- ماذا يمكنك تقدیمه لنا لو قمنا نحن بنقل البضاعة ؟ 
وعموما فان هذا التكتيك إذا استخدم فى نهاية أى قرب نهاية الفاوضات 
۴ - کشسف الهق‌انو كاملسة 


یعنی ذلك استعداد المفاوض للکشف عن کل مالديه من حقائق ومعلومات. 
وهو وصف تقریبی لان الکشف الکامل با لضیط أمر مستحیل لانه سیعدم الفرصة 
تماما أمام الفاوض لاجراء gi‏ تفاوض . وانما القصود الصراحة النسبية 
والتعپیر عن الاستعداد بنوایا حسنة لاعطاء کل العلومات وعدم حجب أى آوراق 
هامة فی الوقف. 


A\ 


يحقق هذا الأسلوب فاعلية كبيرة اذا كان هدف الطرف الآخر أيضا تعطیم 
المناقع المشتركة لكل الأطراف . ولكنه لايحقق نفس الفاعلية إذا كان الطرف 
الآخر يتبنى استراتيجية معاكسة » ويذكر أن الرئيس المصرى قبل زيارته لامریکا 
فى آوائل ٥‏ أعلن عن أوراقه كلها تقريبا وتابع هذه الصراحة فى تفاوضه مع 
الجانب الأمريكى . ولكن النتائج لم تكن موفقة > لأن الطرف الآخر لم يكن یتبتی 
نفس الاستراتيجية » وبالتالى رغم أن الرئيس المصرى كان يسعى لزيادة العونه 
واعادة جدولة الديون والحصول على مزايا فى فترات السداد ... الخ» فان الجانب 
الأمريكي لم يتجاوب بنقس القدر من حسن النيه الذى آظهره الرئيس المصرى 
بتبنی استراتيجية تعظيم المنافع المشتركة وتكتيك كشف الحقائق كاملة عن حال 
الاقتصاد المصرى. 
۳ - كل ماحصلت عليه هو نسبة كذا 

وهذا التكتيك صورة أخرى للكشف عن الحقائق كاملة طالما أنه بيان 
صحيح. 

ومثال ذلك أن يعرض المفاوض الحد الأقصى الذى يمكنه الارتباط به فى 
الستعر » لا استطیم أن أدفع آکثر من ۰ 7 من السعر الذى تعرضونه GY‏ هذه 
هی حدود التقویض المتوح لى » . 

وهنا يمكن للخصم أن یعاون فى اتمام الصفقة عن طریق تغییر الواصفات 
أو میعاد التسلیم آو شروطه أو تکالیف التأمین والنقل ... الخ. 


ویکون هذا التكتيك فعالا فى تسهیل التفاوض والتوصل إلى اتفاق إذا كان 
هدف الطرف الآخر تعاونیا أيضا , ولو كانت النوایا صادقة للتوصل إلى اتفاق 
عادل للطرقين. 


AY 


۲ - الهدايا أأر مز يسسسة 

يقدم المفاوض لدى بدء التعارف هدايا رمزية کعربون صداقة وتأكيد رغبته 
الآخر فى بداية جلسة التفاوض حول امكانية قبول هذا الطرف الآخر لمهمة الممثل 
abet — 5‏ التسسادى 


عندما تتعثر الفاوضات » ویهیط معدلها » أو تهدد بالانهیار كلية, فقر 
یقترح عقد لقاء غير رسمی بين رئیسی الفريقين التقاوضین غالبا فى مکان بعید 
عن مکان الفاوضات. وریما فى النادی القریب (ولذا سمی هذا باسلوب لقاء 
النادی) حیث یتقابل الرئیسان فى جو هادی وبدون بروتوکولات ومساعدین وبدون 
کامیرات ومصورین » وعادة مایودی هذا الى مزيد من الرغبة فى التعاون وغل 2 
روح التفافل « وبالتالی ميل آکبر إلى الصراحة , ثم سعی مخلص إلى الاتفاق. 

ونتكون الوم إلى هذا الاسلوب فى مقاوضات رؤساء dyall‏ حیث عادة 
مايلجا الرئيسان إلى عقد هذه اللقاءات الثنائية الغلقة التى یتصارحان فيها 
بدرجه قد لاتکون ممكنة فى وجود الاعداد الكبيرة من الساعدین. وکان الرئیس 
الراحل آتور السادات يميل كثيرا إلى استخدام هذا التكتيك. 


AY 
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إستراتيجيات التفاوض وتکتیکاته 


ویعاب على هذا الأسلوب أنه قد يعطى الانطیاع يعدم أهمية رأى t‏ مشا ء 
حنتی انسحاب واحدا أو أكثر من أعضائه. 


۳ - مجموعسة yall‏ اسسسة 


تعطیل لسير القاوضات فى الامور الأخری » وبذلك یتحقق هدف استمرار 
النهاية التغلب على اختلاف وجهات النظر حول القضية الحولة الى الجموعة 
القرعية. 

ومثال ذلك تشكيل مجموعة عمل لدراسة أسلوب التفتيش من قبل الشركة 
الالمانية على ورش الصيانة التى سينشئها الوكيل المصرى بالقاهرة لاصلاح 
متتجات الشركة > على أن تستمر المفاوضات حول البنود الأخرى دون تعطيل. 
۳ - التكتيكات التنفيذية [استراتيچية تعظيم المكاسب الذاتية فقط 

يقترح بيل سكوت الأمشة التالية لتلك التكتيات : 


يقصد بذلك اعطاء الانطباع بسلوك معين ثم التصرف عكس ذلك آو فى 
حين يقصد الفاوض عكس الانطباع المعطىء أى أن « يعطى اشارة يمين ثم يتجه 
يسارا » كأن يركز المفاوض على أمر ثانوى ويشعر الخصم بأهميته القصوى. 
eel,‏ غیر دلك اما 


Aé 


ومثال ذلك إذا كانت قضية السعر تهم الخصم فى المقام الأول. Lain‏ يهم 
المفاوض ميعاد التسليم فى القام الأول . فان المفاوض يركز المناقشة على السعر 
الوا ةذ الثمن « ليصرف نظر الخصم عن قضية ميعاد التسليم فلا تلقى 
عنايته ويحقق المفاوض فيها مايريد . 

وخطورة هذه الأساليب الخداعية فى ردود فعل الخصم عندما يكتشف أنه 
تعرض للخداع» ويسعى بالتالی إلى الانتقام » ريما فى اثارة المشاكل لدى تنفيذ 
الاتفاق . وما AST‏ مايمكن اثارته من مشاكل إذا لم تصدق النوايا . 


۳۸2۳۸ - تق ص السسلطة 


قبول تضحیات آکثر مما یطیق. GLE‏ یدعی GL‏ غير مخول لاتمام الصفقة sags‏ 
الشروطء وعادة مایقبل الخصم هذا الادعاء إذا طرح بصورة لاتثیر الشك فى 
آنها تخقی تهربا من الالتزام. 

ولکن آحیانا یکون هذا الأسلوب معوقا لسیر الفاوضات عملیات خاصة فى 
حاله المقايضة لتبادل منافع محددة لكل من الطرفین . فتظهر المشكلة فى عدم 
وجود السلطة لدی الطرف الآخر بقبول هذه المقايضة » إذ لابد من تصدیق 
السلطات العلیا آولا .. وتحت هذا الستار بضرورة الرجوع للرئاسة آولا يتم طلب 
تتارلات اضافية - أى آقصی تنازلات ممكنة - من الطرف الآخر. 

Jal,‏ كان هذا الاسلوپ - نقص السلطة - یستخدم من طرف واحد فقط 
أثناء التفاوض » GU‏ يعوق عملية سير الفاوضات وتقدمها من الناحية العملية , 


Ao 


استراتیبچیات التفاوض و بتکتیکانه 
CU TEEEI Naitan niesen, ۳ 5‏ 


مما يضر بمصلحة كلا من الطرفین معا , لان ذلك معناه عدم قدرة الطرف الأول 
على كسب أى مزايا من الطرف الآخر » مما يعقد سير المفاوضات بشكل كدير. 
هذا بالاضافة إلى أنه لو كان نقص السلطة حجة غير حقيقية » هناك مخامرة 
اضافية ترتبط باكتشاف الطرف الآخر لهذا الكذب. 


والتكتيك الخاد لذلك الذى ينصح به المفاوضون دائماء هى توصيح 
المواقف والأهداف > وخطة العمل. ومعدل سير المفاوضات فى بدء عملية 
التفاوضء وقبل الدخول فى التفاصيل ففى مرحلة التعارف LY!‏ يمكن توجيه 
السؤال الصریح الآتى : « هل لدیکم سلطة call‏ فى هذه القضية ؟ « . وفی حالة 
الادعاء يعدم وجود السلطة الكافية فى الراحل النهائية من التفاوض ٠‏ یمکن 
احرف الخ حسم العف بضنرورة التوصل إلى نقيچة سريعة بای شکل ۰ ۷۵ . 
من خلال التلیفون » التلفراف , التلکس مع توفیر مکان للاقامة فى هذه اللي 
لامکانهم الرجوع الى رئاساتهم وتذلیل هذه الصعوية الرتبطة بالسلطة الخولة 
للمفاوضین. 


۷ - الصتسر والممامسة 


ينصح دائما فى فريق التفاوض الکون من شخصين أو أكثر أن یکون 
آحدهم حاد الطيع (صقر) والآخر مسالم (الحمامه) > على أن بيدا الحاد أولا 
معبرا عن كل طلباته من البداية بحزم , ویدون ی تحفظ , ثم تأتى المرحلة الذى 
لايمكنه الاتسحاپ مع حفظ ماء وجهه. وهنا یتدخل العضو السالم (الحمامة) 
الذى كان هادئا وساكنا طول الوقت - مقترحا التحرك نحو الاتفاق ٠‏ بل ريما 
مقترحا الاستعداد للتعاون والتنازل یدون فقد كرامته الشخصية مع التطوع 
بتهدئة (وتليين) موقف زميله. 


AS 


۰ اه 


من شخصين کل منهما له دوره المحدد مع عدم تعقید SY)‏ 


وار باضافة آخرین فى 
دور أ لصقر أو الحمامة ۰ 


ومن التاحية العملية من الصعب مواجهة هذا التكتيك یتصرف مضاد . 
وعلى الطرف الآخر الاستجاية بیطء Jom‏ فى الراحل الاولی. » وعدم التراجع 
بسرعه أو الاستجابة للتهدید فعندما یتدخل العضو السالم . سیکون من الصعب 
التضاد معه فعادة يتم الاستچابة والتعاطف daa‏ نظرا لأسلويه الطیب والتساهل. 


£/¥/F‏ - تمويسسل اعتراضاته إلى 'ايصطاب 
واعادتها ثانية له فى صورة سال > > لایمکته الرد عليه سوی « ينعم » « والفکرة 
الاساستة هنا هی اعتراض الاتجاه السلپی » بسلسلة من الاجابات بالایجاب. 
مشال 

بفرض أن العدارة المتشددة كائت . 

« لن أدفع هذا السعر » 


فيكون السوال المضاد : هل أنا على حق فى الاعتقاد بأنكم لن تدفعوا هذا 
السعر تحت أى ظرف من الظروف ؟ 


فتكون اجابته : « نعم » . 
« وأن السعر عالي جدا بالنسبة لکم ؟ » . 
« نعم » . 


AV 


استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 
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وأن مستوى الجودة ليس بالدرجة الكافية لتدفعوا هذا السعر ؟ 


« نعم » 
وانه يجب زيادة مستوى الجودة لكى يمكنكم قبول هذا السعر ؟ 
« نعم » 


وهکذ! . 

ویرتبط نجاح هذا الأسلوب عملیا بشخصية من یستخدمه وخصائصهاء H‏ 
Ik — ۳‏ ؟ 

وتقوم الفكرة هنا على طلب تبریر کل عرض من جانب الطرف الآخر. فإذا 
عرض طرف مثلا : « أقصى مايمكن سداده هو ۱۰۰۰ جنیه » فيكون رد الطرف 


الآخر :» we » T SU‏ هذا آقصی مایمکن سداده لامکان تحقیق ربح فى هذه 
الصفقه ؟ » 


« لمانا ؟ « 

وهک دا .... 
#کتشاف اتجاهات الخصم. وأقصى مایمکن تحقیقه dia‏ من مكاسب أو منقعه. 
والتکتيك الضاد الناسب هنا هو : 


الرد المباشر الوجز ما آمکن على السؤال الطروح . لعدم السماح للطرف 


AA 
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ونود هنا توجیه النظر إلى عدم الاسراف فى استخدام هذا الاأسلوب‎ 
پالاستمرار فى طلب التبریر « لماذا ؟ » لكل فكرة . أو عرض يقدمه الطرف الآخرء‎ 
لان التمادی فى هذا السؤال قد يؤدى إلى مضايقة الطرف الأول » واثارة‎ 


A 


سعور۵, 


۲۳ - بالاضافة إلى هذه التکتیکات الخمسة لتحقیق أقصى مایمکن من 
الطرف الآخر . یمکن استخدام بعض التکتیکات السابق ذکرها لتغطية 
المكاسب الشتركة فى هذه الحالة آیضا » مع اختلاف الهدف. وأسلوب 
التطبیق الناسب فى کل Ula‏ على حدة. 


۳ - التكتيكات التنفيذية لاستراتيجيات متی 


یمکن تمییز آهم تلك التکتیکات التی ترکز على التوقیت الناسب فى التالى: 
1/079 ا وف 


نون افك اماس ها يحول Set‏ رکس الت Ses‏ 
هذا" الأسلوي هن وا امین اه مارت وی أجل تیان . 
اصمت.. لاتقلق »و « لاتقدم تنازلا پسرعة .. فکر ple‏ مهلك » فعندما 
تصمت » وتمتتع عن الرد الفوری أو الاستجاية الفورية لطلب التنازلات 
فانك تعطی فريقك الفرصة لتقویم مغزى الطلب العروض » وحجم 
التنازل الطلوب ولتقهم السوال الطلوب اجابته لیس فقط من زاوية 
المعلومة وانما آیضا من زاوية الحكمة من توجیهه . والنتيجة التالية 
atl‏ على SEV‏ :وربا سمل لته ال سیف هه 


AN 





إستراتيجيات التفاوض وتکتیکاته 


يجب على الفاوض أن یدقق فى توقیتات کلامه » ویجب أن 
يعرف متى يتوقف عن الكالم > ومتی عليه أن يصغى باهتمام للطرف 
الآخرء ولايسارع بالكلام الا إذا كانت هناك ضرورة لکلامه. وذلك فى 
مواجهة الضغط من الخصم لتقديم تنازلات . فالمسارعة بتقديم 
التنازلات يشجع الخصم دائما على طلب المزيد » أو على الأقل يشعره 
بان ماحققه أقل مما كان بوسعه أن يحققه . وهذا ینعکس سلبیا على 
سلوكه من وجهة نظر المفاوض . ويرتبط تكتيك التسويف أيضا 
بالتكتيكات التى يمكن استخدامها لكسب الوقت » أو تضييع الوقت عن 
اللزوم وهى التى سنناقشها عند التحدث عن أهمية الوقت فى ادارة 
المفاوضات بنجاح. 


ان الادخال الجديد لعنصر جديد ومفاجئ فى المفاوضات أو 
اللجوء إلى تحرك مفاجئ إلى الامام أى الى الخلف يمكن أن يحدث 
تحولا كاملا فى العلاقات والفاوضات Gays‏ ذلك أيضا التقدم بفكرة 
غير واردة على الاطلاق بشكل مفاجئ يمكن كذلك أن يحدث اختلالا فى 
ترتيبات الخصم وحساباته مما يحقق مزية نسبية للمفاوض يمكنه 
باستثمارها تحقيق أهدافه بفاعلية أكبر. 

ولعل زيارة الرئيس الراحل أنور السادات إلى القدس فى أواخر 
عام ۱۹۷۷ كانت مقاجاة كاملة لاسرائيل » بل مفاجأة كاملة لمصر 
والعالم. وأحدثت تحولا مفاجئا فى الوقف بأسلوب « الصدمات 
الکهربائية » - إذا صح التعبير الى حد أن بعض ال محللين كان يقدر 
امكان انجاز مباحثات السلام فى وقت قصير جدا » ولو تم استثمار 
آخار هذه الصدمة جيدا من قبل المفاوضين. 


من ذلك أيضا ماحدث فى الفاوضات بين شریکین فى شركة 
توصية بسيطة مزمع انشاؤها بينهما حول المرتب الذی. يجب أن 
يتقاضاه الشريك المتضامن. وفجأة يعلن الشريك المتضامن أنه لايريد 
أى مرتب على الاطلاق ۰ وإذا نجحت الشركة فهذا هو عائده الحقيقى. 
وساعتها يأخذ نسية من الريح ٠‏ / مثلا . وكان هذا الطرح المقاجيء 
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الواقع - في حالة قبولة - لیس سوی صورة من صور الرتب. 

۴ الأمسر الواقسع 
ایکون أمامه فرص كثيرة أو دوافع قوية لرفضة مثل مواجهة الخصم 
وشعار هذا التكتيك هو « الدور عليك ! » ومثال ذلك ان تبادر بشکل 
للمناقشة. ويشترط لنجاح هذا الأسلوب : 
- ان تكون خسارة الخصم من رفض الامر الواقع کبیرا. 
- ان تکون خسارة الخصم من رقض الأمر الواقع اکیر دن bui‏ 


- ان تکون النتائج الاولية مشجعة للخصم على قبول الأمر الواقم. 


۹۱ 


ویساعد فى فاعلية هذا الأسلوب آیضا السعی « لحفظ ماء وجه 
الخصم » یمعنی آلا يتخذ الأمر طابع الاجبار وفرض الشروط 
ومايكتتفه ذلك من « اذلال تفاوضى » لأن ظهور مثل هذا الشعور لدى 
الخصم قد يدفعه الى التشدد كرد فعل فورى بصرف النظر عن 
النتائج. 


ومن الأمقة الشائعة فى تطبيق هذا الأسلوب لجوء المشترى الى 
بدء « عد النقود » كأمر واقع يمثل قراره بانهاء المفاوضات حول السعر 
الى اتفاق يتمثل فى النقود التى بدا يعدها .. ومثاله أيضا egal‏ 
الشابين من دينين مختلفين الى الزواج فعلا لتشجيع اسرتيهما على 
قبول الأمر الواقع » وانهاء مفاوضات الاقنا ع لصالحهما. 


۴ - الاتسهماب الهسسادی 


عندما یقوم الفاوض الوقف فیجد أنه من التعذر قبول رأيه آو 
قراوه أو اقتراحاته » ویقدر أن الاصرار على موققه وفشل الفاوضات 
أكثر تكلفة من التنازل عن رآیه. فعندما يحدث ذلك يفضل أن يلجا 
المفاوض إلى « انقاذ مايمكن انقاذه » مكتفيا بما أمكنه تحقيقه بالفعل 
من مميزات أو مكاسب على محدوديتها » أو حتى رغم مظهريتهاء 
فيعتذر فجأة ويقرر القبول بوجهة نظر الخصم منعا للنزا ع « وتکیدا 
لاستمرار العلاقات ». 

ومثال ذلك أن تتعقد المفاوضات بين العمال والادارة فى شركة 
للمقاولات استقدمت عمالا من الفلبين والسنغال للمشاركة فى التنفیذ 
للاستفادة من رخص الايدى العاملة وذلك رغم معارضة العمال 
الصریین .... وازاء استمرار المفاوضات دون تقدم ٠‏ ومع ارتفا ع حدة 


VY 





استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 
الناقشات » وتقدیر الايعاد السياسية للموقف , تقرر الادارة الاستغناء 


السلبية الكبيرة لسیاستها. 


ومثال ذلك آیضا ماقامت به احدی الشرکات الامريكية الکبری 
على الساحل الشمالی فى شان انشاء مصنم لها فی Ly‏ تکساس 
بالجنوپ باستخدام عمالها من التطقة الشمالية وفی ذلك الوقت ان 
اتحاد عمال تکساس یفرض حدا آدنی للاجور آعلی من الستوی 
السائد قى الساحل الشمالي. ولا شعر اتحاد عمال تکساس بالامر 
تقدم إلى الشركة لتصحیح الوضع ۰ فصدرت تعلیمات الادارة الداخلية 
بتكثيف جهود الیناء والاسراع بالانجاز لاستکمال الشروع وقي نفس 
الوقت ترکت مهمة التفاوض مع نقابة العمال بتکساس للادارة المركزية 
للشركة .. واستمرت الفاوضات بعض الوقت . ثم انتهی الامر Ola‏ 
اعتذرت الشركة لنقابة عمال تکساس عن هذه الخالفة وآنها لم تكن 
تعلم أنه غير مسموح باستخدام عمال من خارج ولاية تكساس , 
وأوقفت العمل » وسلمت الجزء الباقى من المشروع لينقذ بواسطة عمال 
الولاية » ولكن ذلك كله حدث يعد أن نجحت بالفعل فى تحقيق وقورات 
ضخدة على الجزء الذى تم تنفيذه فى البداية بواسطة عمالها الأقل 
أجرا. ويلاحظ هنا أن الانسحاب تم بدون اثارة ضجة والتسليم بالرأى 
الآخر يعد « انقاذ مايمكن انقاذه » . 


05ل الاتسهاب الظاهمسرى 
وهذا التكتيك مزيج من التسويف والخداع معاء وشعاره «الطرف 


الغائي الذى لم يكن هناك عندما ارتيطنا». 


AY 


هنا یعلن أحد الاطراف اتسحابه في اللحظة الحاسمة بحجة 
عدم أخذ موافقة كل من یمظهم. وهو يعلم تماما ان الصفقة تم الاتفاق 


خصمه . 
ومن أمظة ذلك مایلی : 


أ - وكيل يبيع شقة تمليك بالنيابة عن مجموعة من الورثة ويعد الاتفاق 
مع الشتری على أقصى سعر ممكن » يدعى فى ميعاد تحرير 
العقد ob‏ أحد الورثة تراجع عن البیع» ويجب لارضائه رقع السعر 
۰ جنيه اضافية فيرضخ المشترى أولا لحاجته الشديدة الى 
الشقة. ولاسباب معنوية ولتوفير الوقت. 

ب - فى أحد مزادات الخردة التى ينظمها الجيش للتصرف فى بعض 
السيارات المستهلكة ‏ یتقدم طرف ويعرض سعرا منخفض جدا. 
تم يخرج من المزاد قبل اغلاق الجلسة وقبل الوصول للسعر الادنی 
الحدد كتقديم مبدثی لسعر البیع (بالرغم من علمه بان قيمة 
الیضاعة العروضة تفوق بكثير السعر العروض منه. والحد الأدنی 
المحدد للمزاد). ویعلن أن السعر العروض للبيع کحد آدنی ميالع 
فيه جدا . ويدفع هذا التصرف من جانبه الباقين للتشکك فى قيمة 
الخردة والانسحاب من جلسه الزاد آیضا مما يدقع الجیش 
لعرض البضاعة فى ممارسة , ثم یعود الطرف الأول ویشتریها 
بسعر آقل من الحد الأدنى القدر لها مسبقا . ویحقق بذلك مکاسب 
طائلة » نتيجة اتسحابه الظاهری فى الوقت الناسب . ثم عودته 
للشراء والعرض فى الوقت التالی الناسب آیضا . 
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ج ~ فى احدی بوالص التأمین على البضاعة المصدرة للخارج مع 
شركة مصر للتأمين. عرضت شركة الهندس تجدید هذه البوالص 
بقسط تأمينى آقل مما دعا العمیل لتهدید شركة مصر بانسحابه 
من البولیصة وتجدیدها لدی شبركة الهندس بالشروط الافضل. 
وقد دقع هذا الانسحاپ الظاهری شركة مصر للتأمين لتعدیل 
شروطها فى صالح العمیل وتخقیض قيمة الاقساط الستحقة . 
بالاضافة إلى حصول العمیل على مزید من الخدمات التأمينية 
والزایا السعرية فى الصفقات التالية . 


pla oa‏ هوه فالتا ف این انامه اوو السار 
acl eS‏ كل ا جا دات eS Sle‏ کو وی ذلك أن 
الفاوض يتحرك للمواجهة . أو للتراجم ویتشدد أو یتساهل » ویرفع من 
طلياتهء آو یتنازل. عنها حسب سير الفاوضات . وحسب تقویمه 
لديتاميكية علاقات القوة على مائدة الفاوضات yu‏ شعرة معاویه » هی 
الثال الكلاسيكى على توضیح فكرة هذا التكتيك فى التقاوض . 


۴ د نهاية الطاف 
هزم علن وش شون على EE‏ اله أو ان اسان 
فمثلا كل lly‏ البائم من الشتری ase‏ ابلاغ السعر aod‏ » ولو آعلن 
السعر التفق عليه لأى طرف آخر لن یکمل معه الصفقة ولن بتعامل معه 


مثال آخر : تحدید فترة لصلاجية العرض, وهی عبارة عن قيد 


٩ o 


ree ee‏ علی الشتری لدفعه ede‏ القرار Isla‏ تم 
تجاور هذا الیعاد یمکن للمورد عدم الالتزام بالعرض, ‘acetate‏ 
التورید له. وتورید الصفقة لآخرين. 

ویلاحظ أن استراتيچية القیود هذه تنطوی آحیانا على نوع من 
التضلیل التعمد . ققد بستخدم أحد الاطراف تكتيك القیود فى يعض 
العملیات البسيطة بغرض التمویه حتی یأتی الوقف الحاسم. 


ومثال ذلك اعلان الرئیس الراحل آنور السادات عام ۱۹۷۱ بأته 
عام الحسم, Gly‏ سوف یتحرك لتحریر الارض الحتلة خلال هذا العام. 
وأعدت اسرائیل العدة لافساد هذا الهجوم إذا وقع » ثم جاء عام 
۲ وتكرر نفس القيد الزمنى للحسم» ولم يحدث شی» ثم جاء عام 
۲ م حتى نهايته تقريبا (شهر آكتوير) وكان وقت الحسم الحقيقى 
بعد أن استبعدت السلطات الاسرائيلية ذلك » واعتبرته من قبيل المراوغة 
الداخلية فقطء وقد نج حت الخطة وتم الهجوم بدون أن يتنبه العدو 
تخسن اة اكا ف العملية: 

وعادة Lab‏ القاوض لأسلوب القيود ليجبر خصمه على الوصول 
الى قرار سريع » أو للنزول عن رغبة معينة فى التفاوض . كما قد 
يستخدم للتمويه والخداع . ومن الفضل أن يدرس الأمر جيداء وآن 
يتأكد المفاوض من التوقيت الملائم لقيول هذا الأسلوب حتى لاتفشل 
المفاوضات. 

۳ - التراجع 


ومعناها الرجوع فى مطالبك تدریجیا. حتى تصل الى موقف 
مقبول منك مقدما. وذك بدون « خم » أو خداع الطرف الاخر إذا 
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استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 
ادتی :نه وتمسك به » مع طلب تنازلات من قبل خصمك لحفظ ماء 
۴ - الفسداع أو التعنلیسسل 
مکاسب ممكنة من خصمك, وشعار ها » اعط إشارتك إلى الیسار واتجه 
إلى اليمين ». 
فمن المهارات الاساسية للتفاوض التتبق باتجاهات خصمك. مع 
اخفاء تحركاتك عنه ٠‏ حتى لايكون مستعدا تماما لمواجهتك » ونورد هنا 
معلومات سرية عنك دون أن تدرى. 
- ومثال ذلك ايضا ما لجأت اليه مصر من تسريح لجزء من جيشها 
واعطاء اجازات كثيرة للضياط والجنود قبل حرب رمضان مياشرة, 
بل وكذلك اعطاء التعلیمات للجنود صباح العاشر من رمضان بان 
يغسلوا ملایسهم ویمارسوا بعض الریاضات الخفيفة على مرآى من 
الامثلة ليست على مائدة مفاوضات > ولکنها توضح فكرة » اعطاء 
اشارة يمين ثم الاتجاه يسارا © . 


AV 


اٍستراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


فسدت النتائج AALS‏ 


۳ - التکتیکات التنفيذية [استراتیچیات كيف و اين 


وتركيز هذه التکتیکات على الكيفية التی تدار بها الفاوضات أو التوجه 
الحاکم لأسلوب التفاوض . وفیما يلى نورد عددا من تلك التکتیکات مع توضیح 
الامثة العملية التاسية : 


۳ - الشارکسسسة 


وشعار هذا التكتيك هو « نحن معا » أو « نحن أصدقاء » . ولکی 
ينجح هذا الاسلوب فلاید من توافر حد أدنى من السیاسات أو البادی 
العليا الحاكمة لسلوك الطرفين والمشتركة بينهما ۰ بحيث يلزم لكل 
منهما التعاون معا والبحث عن سبل ذلك التعاون » ويقوم التكتيك على 
تركيز المفاوض على بيان أوجه المعاونة والمساعدة التى يستطيع تقديمها 
للطرف الآخر تشجيعا لذلك الطرف على المبادلة بتنازلات ومعاونات من 
جانبه. 


ومثال ذلك أن یبادر الوکیل بتوضیح الجالات الختلفة والأنشطة 
التى یستطیع القیام بها لترویج سلعة الشركة الالانية التی یمظها فى 
مصرء گمبادرة مته لدفع الطرف الالانی الى التساهیل فى شروط 
الوكالة وى الا نة على رهم ی شوه أو الواققة على gaa‏ 
لتوكيل عليه فى مصرء أو المساهمة فى تكاليف الحملات الاعلانية 


ومثال ذلك أيضا أن توضح المانيا للولايات المتحدة أرضية 
المصالح المشتركة بينهما والتسهيلات التى تقدمها المانيا سواء للقواعد 


۹۸A 


إستراتيجيات التفاوض وتکتیکاته 
الامريكية أو للطائرات والرؤوس النووية الامريكية کتمهید لطلب تنازلات 
وتسهیلات من الجانب الامریکی . 
تعهداته فى الحصول على الشقة اللائقة والسيارة الناسبة والأجهزة 
المنزلية من أجل تهيئة بيت زوجية مناسب له مع عروسه » وذلك فى 
معرض طلبه لبعض العونات والتنازلات من العروس. 
۴ الس اهمة 

وشعار هذا التكتيك « شیلنی وأشيلك » gh‏ « عملیه تسند عملية » 
أو « فلیکن لكل متا نصیب » . 

ومن أمظة ذلك أن یقیل الممثل الناشی جرا منخفضا ياعتيار 
ظهوره فى الفيلم الجديد فرصة تساعد على زيادة شهرته وانتشاره, 

قبول اللقازل صق hs‏ العمل نسو ,ركنن فلن أل اتاد 


وشعار هذا الأسلوب هو « نقسم البلد بلدین » وهو يصلح على 
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انهیار الفاوضات > هذا وقد يكون الفاوض مدفوعا فى هذا التكتيك 
القابل. 

وأشهر الناسبات لاستخدام هذا الاسلوب هی الفاوضات 
السعرية التی یختلف فیها البائع والشتری بشکل حاد ولایبدو امکان 
التنازل الشترك وا لالتقاء فى منتصف الطریق. 
الاعتمادات » وفی النهاية يتم الالتقاء على عدم الزيادة وعدم التخفیض, 

۳ - التغطيسسة 

وشعار هذا التكتيك « ضرية معلم » ويستخدم هذا التكتيك 

ومثال ذلك مايفعله البعض من شراء الاراضی المحيطة بالمدن 
تحسبا لقرب اتخاذ قرارات ادخالها فى كردون الدينة. ويالتالى 
الاستفادة من الارتفاع المفاجئ فى الأسعار وهم إذ يشترون الاراضى 
التوقع ادخالها فى كردون المدينة يتساهلون فى مفاوضاتهم ٠‏ بل 





ستراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


وأحیانا مایعرضون أسعارا مرتقعة تحسم الوقف لصالحهم خلال وقت 
قصيرء ودون أن يدرك أصحاب الاراضی القیمه الحقيقية لاراضیهم. 

يروى أيضا أن روكفلر استخدم هذا التكتيك ببراعة فائقة عندما 
قام يشراء جميع أراضى السلخانات ومصانع تجفيف وتعبئة اللحوم 
فى مدينة نيويورك بحجة تجميل المدينة وتخليصها من التلوث » وذلك 
Ob‏ عرض مضاعفة السعر الذى حدده كل من أصحاب تلك الاراضى 
كحد آدتی لبيع أرضه ۰ واشتری بالفعل فى وقت وجيز كل تلك 
الاراضى قبل أن يرتفع سعرها ارتفاعا مذهلا حيث اختيرت لاقامة 
مبنى الامم المتحدة والمنطقة المحيطة بها فى ضاحية مانهاتن بنيويوك. 

۳ - العتشوائيسة 


وشعارها « انت ويختك » ويعنى بها الالتجاء الى القرعة أو الحظ 
لحسم مناقشة طالت آکثر مما يجب دون توقع حسمها بسبب تباعد 
المواقف والتمسك الشديد بها. وهی تعتمد تماما على الحظ. 

۳ - التدرج 

وشعار هذا التكتيك « خطوة بخطوة » أو« اطلع السلم درجة 
درجة » وهو یتبم عندما تکون الواقف متباعدة والخلافات جسيمة, 
ولایتوافر قدر Jle‏ من الثقة فیما بين الاطراف » وبالتالی يلجأ الفاوض 
إلى تجزئة القضایا إلى جزئیات يتم التعامل معها واحدة بعد الاخری 
أولا لکسر الجمود » وثانیا لرقع الروح العنوية للمفاوضين كنتيجة 
لشعورهم بان شینا قد تحقق مما یحفزهم على الزید من الاصرار على 
استمرار التقاوض » وثالثا لتقلیل فجوة الخلاف وتقریب الواقف وهو 
مایساعد على مزيد من التقارب ‏ ورابعا لرفع درجة التفاژل فى 


استراتیچیات انتفاوض وتکتیکاته 
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teen‏ يو ا وب فی حسم 
الاجزاء الأخرى التی لم يتم انجازها . 


ويستخدم هذا الأسلوب ايضا عندما يرغب ا 
احساس الخصم بحجم تنازلاته » حيث أنه يقدمها تدريجيا ٠»‏ وفى کل 
مرة تکون الخطوة محد Ea,‏ يسهل اتضاذها ویالتالی يحصل على خطوة 
a‏ و اب یا 


ومن آشهر الأمثلة على هذا الاسلوپ خطوات التوصل الى اتفاق 


- فض الاشتباك الأولى وانسحاب اسرائيل من الضفة الغربية للقناة. 

- فض الاشتباك الثانى فى سيناء. 

- فض الاشتباك فى الجولان. 

- قوة لحفظ السلام. 

- مساعی الفاوضات. 

- زيارة الرئيس السادات للقدس مما أعطى ثقة فى امكان نجاح 

— جلسات تمهيدية بين المسئولين فى كل من مصر واسرائيل والولايات 
المتحدة كوسيط. 

— جلسات قمة بين السادات وييجين وكارتر فى كامب ديفيد والتی 
انتهت الى اتفاقية السلام فی ابريل NAVA‏ 


استراتیچیات التفاوض وتکتیکاته 


لكلل وه 4 0 ۲ ل 1 72 LLLE EEI‏ 


وشعار هذا الاسلوب « أن تقسم القضایا بالعرض » بمعنی 
تجزئة القضایا لیس کخطوات متتالية » وانما كأجزاء متوازية » يمكن 
التعامل معها شبه مستقلة عن بعضها البعض, مع الامل فى التفاوض 
حول کل القضایا سویا وغالبا فى مجموعات عمل متوازية. 


۴ - ارسسال النسدوب 


وشعاره » جس النبض » حیث پرسل القاوض مندوپا عنه (وريما 
وسیط) إلى الخصم للتفاوض الاولی» « جس النبض » » ونقل وجهات 
النظر الاولية قبل اجتماع الاطراف العتية للتفاوض الجاد. والتوقیم 
على الاتفاقیات النهائية .. 

ويفيد هذا الأسلوب فى تجنب المواجهة فى الامور الهامة . 
وتجنب الاحراج فى بعض المسائل الحساسة كنسب العمولة, آو تطاق 
الدفعء ومقدار التعويض عن الاضرار الادبية » وعادة مايتيع بواسطة 
الحكومات حيث يقوم الندوبون بتبادل الزيارات وعقد الاجتماعات 
التمهيدية قبل أن يتقابل كبار المسئولين لانهاء المفاوضات بعد أن يكون 
المندوبون قد تفاوضوا فى كل التفاصيل .. وأيضا يتبع فى مفاوضات 
بيع العقارات وابرام العقود أو الاتفاقيات الكبيرة حيث يتوسط 
AEN PEM‏ وبيوت الخبرة ومكاتب الاستشارات فى مناقشة التفاصيل 
قبل اچتماع أصحاب الشأن فى الصفقة. 


0/۳ - التكتيكات التنغقيذية لاستراتييية التعاون 


يمكن اعطاء الامظة التالية على هذه التکتیکات : 


وشعار هة التکتيك « بص الناحية دی » حیث یسعی الفاوض 
الى الناقشة البناحة من أجل الوصول الى اتفاق بدلا من رقض العرض 
الذی یتقدم به الخصم. فانه يتقدم بعرض بدیل طالبا تقویمه ودراسته. 
لعله يحقق الصلحة الشترکة. 


ومخال ذلك أن تتقدم الشركة التی تقوم بالتنقيب عن البترول 
بعرض تقسم عبء تکالیف التنقیب بینها وبين الحکومة الصرية وذلك 
بعد اضافة هامش يغطى الصاریف الادارية وتجد الحكومة الصرية أن 
ذلك العرض مجحف GY‏ يعنى عدم وجود حافز لدى الشركة النقبه على 
الاستعچال فى الكشف وكبديل تتقدم الحكومة بعرض بديل وهى أن 
تتحمل الشركة التکالیف فإذا وجد البترول حصلت منه على Laa‏ 
معينة. بشرط أن تتعهد الشركة باتفاق مبالغ معينة على التنقيب وهذا 
مانفذته الحكومة المصرية بالفعل خلال السبعينات كبديل للاتفاقات 
القديمة التى كانت تيرم مع الجانب السوقیتی حين كان يتولى التنقيب 
عن البترول بشرط مناصفة التكاليف الخاصة بالحفر مضافا اليه نسبة 
مقابل المصاريف الادارية. 


ومثال ذلك أيضا أن احدى شركات البحث عن البترول فى 
الصحراء الغريية عثرت على البترول بسرعة بعد فشل سابقتها فى 
نفس المنطقة » واقترحت تسمية البثر باسم Kaisar‏ وهی اسم رئيس 
الشركة. وكعرض بديل اقترحت مصر تسميته « رازق » وهو مقلوب 
كلمة Kaiser‏ وتمت الموافقة على الاقتراح بالفعل. 


#ثرةكثرة — 
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5 — تقدیسم حلول للمشكلات التائمة 


وشعار ذلك « لاتشغل يالك » ومعنی هذا التكتيك أن المفاوض 
تهدید لصالح أى من الطرفين. 
مشكلة الاقامة لهندسی الطرف الآخر عندما يحضرون لتشغیل الصنم 
الاستشاری. أو أن يتعهد امورد بالحصول على موافقة وزارة الصناعة 
على استخدام المحولات التى يعرضها الطرف الآخر » آو بتأجيل سداد 
نصف الثمن لحل مشكلة السيولة لدى المشترى وهكذا. 
5 - تونديسق الكسلام 
وشعار ذلك الأسلوب « كن yala‏ » بمعنى أن يكون ملقك المدعم 
وتقديراتك. 
۴ - تجزنة العرض أو التسدرج 
ومرة آخری یستخدم هذا التكتيك لتحقیق تقدم جزتی فى 
الباحثات ومنع انهیارها ٠‏ وشعاره « حذ وطالب » gf‏ » تقدم خطوة 


۷۰ 


إستراتيجيات التفاوض وتکتیکاته 
أفضل من الجمود » Jai GIS‏ المستثمر مايعرضه البنك من تسهيلات 
فى حدود ميلغ آقل معا یحتاج اليه » آملا فى زيادة التسهيلات قیما 
۳ - التکنی کات التنفيذية لا ستراتيجية pales‏ النراع 
وآهم هذه التکتیکات مایلی : 
۴ آدر dae‏ الأيسسرء وسجلها نقطسة 
فعتدما بقدر المفاوض ١ ol‏ لخصم یتح AA‏ موقفا صليا لايتزحزح»› 
ویستطیع هو - آی الفاوض - التجاوب معه دون خسارة كبيرة » فأنه 
۳ / . اشستر بعمض الوقست 
وذلك لاعطاء تنقسك القرصة للبحث عن افکار جدید ۵ وتطویر 
مسارات ومقترحات جدیدة c‏ آو استتفار موارد جدید ۵ ندعم موقفك» 
التراجع عن موقفه. 
۴ - اقستراج الاستعائسة بوسیط 
ولايبدى فى الأفق اقترابه من Jall‏ » ومنعا لقطع القارضات تهائياء 





mnnt t SUR ۱ ۱۱۹‏ ووو T‏ إستراتيجيات الت وس ونکنیکاته 


ویقترح الفاوض تعيين وسيط أو محکم یتولی السعی لتقریب وجهات 
الاخيرة فى الفاوضات بين مصر واسرائیل عقب حرپ رمضان. 


۴ نعم .. ولکسن .. تسم نعم 


فى البداية آنك تتحفظ » ولکنك فى نهاية کلامك توافق على وجهة نظر 
الخصم تفاديا للنزا ع. 


ومن أمثلة هذه التكتيكات : 
۱۸2۷۸۳ - الرجوع للحقانق وتأييد موقفك بالستندات 
ویقوم هذا الأسلوب على الاعداد الجید المسيق للتفاوض. 


أنفسهم بكافة الحقائق المتعلقة بالقضايا 
يستطيعوا المواجهة یقوه. 


JAS 
يجهر التفاوضون‎ 
موصوع التفاوضص ‘ لکی‎ 


WAZA‏ — التمسسك بالواتف ٠‏ مع اسستمرار الط 
ويمكن هنا استنفار الوارد والقوی الختلقة الدعمة للمفاوض , 
والتلویح بالاوراق الرابحة التی یسیطر علیها. 
۴۳ - التهدیسد الباشسو 


ویفضل هنا عدم تنفيذ التهدید الا عند الاضطرار 


۰ ویجب فى 
کل الاحوال أن یکون المفاوض [ale‏ لتنفيذ تهدیده. 





Í‏ سار اند تیچیات التقاوضص 49 تکتیکاته 
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۳ - التکنیکات التنفيذية للاستراتيييات الدفاعية 
ومنها : 
۳ - التراجسسسج 
وشعاره « انقاذ مایمکن انقاذه » طالا أنك لا تستطیع التقدم أو 
الصمود ولاترید أن تقطم الفاوضات . 
۳ - القايضسة ۱ 
ويعنى ذلك طلب التعويض أو المقابل لما يفرضه عليك الخصم. 
۸۳ - اضستر بصض الوقست 
ومرة آخری یمکن استخدام هذا التكتيك لکسب الوقت لحين تغير 
الرکز التفاوضی النسبی أو لحين استشارة الرقساء. 
۳ - تكتيكات آخری متنوعه 
من التکتیات الأخری : 
۳ - الالتفاف ۰ هو ینبتی على التوقع . والناورة السریعه لتحقیق 
الهدف بطریق غير مباشر. 
۲۳ - طلب الساعدة من زمیل فى الفریق» وریما من آحد أعضاء 
فريق الخصم. 
۲۳ - الهادنه > وتتضمن الاعتراف بخطتك . کمرحله فى سیر 
الفاوضات. 





۴۳ - المراوغة . وتعنی الهروب من الالترام . أو استخدام صيغ 
عطاطة » واسئلة تكهنية دون اعطاء وعود محددءة مثل ماذا لو 
خفضت لك السعر ٩ 7 o‏ .. ماهی التنازلات القابلة ؟ . 


Jall‏ الرايع 
العوامسل المصددة لإختسار استر اتسجسات 


وتكسكات التفساوض 


g=! pl Jai! 
العو امل المحد ده لا ختیار استرانتیییات‎ 
وتكتبيكات التغاو ص‎ 
مقد مسسسة‎ — ۱ 


ینجح نفس التكتيك فى حالة ما نجاحا كبيراً ۰ ویفشل بالکامل فى حالة تقاوضية 
OIL‏ مباشرة . وذلك OY‏ کل موقف تفاوضی يتميز بظروف خاصة به تؤثر 
تحدید الاستراتیچیات والتکتیکات الناسية للاستخدام فيه» ویمکن بصفة عامة أن 
نميز عددا من العوامل الرئيسية التی توثر فى اختیار الاستراتیچیات والتکتیکات 
٩‏ - حاجات کل طرق من GI bi‏ التفاوض واتجاهاته. 

۱ - مراک القوة التسبية للمقاوضن. 

۱ - الهارات النسبية للمفاوضین. 

١‏ - الوقت التاح. 

۸ - خطورة النتائج الترتبة على الاتفاق. 

۱ - الخیرات السابقة بالطرف الآخر. 


١1١ 


pala luli = 4 75‏ اخ 
ارات تسه PEN‏ 
تأثيرها على العملية التفاوضية. 
۲ — الحاجات واتصاهات تحقيتما 

- كيف بوقق crs‏ حاجاته ودوافعه من ناحیه > ويبن حاجات ودوافع الطرف الاخر 

ویثار Ghia‏ السوالان فى كل موقف تفاوضی سواء بطريقة مباشرة آو غير 
ا 

ومن جهة أخرى فان الفاوض آیضا Gags‏ إلى تحقيق حاجات وآهداف» 
الجهة التی يمتها (سواء كانت ش رکه أو دوله آو فرد) مع تحقیق حاجاته هو 
ك آیضا الى تختلف من موقف تفاوضی الی GAT‏ ولعل من الفید ان 
نتذکر الاطار العام لترتیب الحاجات الانسانية كما تصوره مازلو والذی یوضحه 
شکل (۱/۶). 


i‏ اي و ی cuba‏ لي ل 









حاجات التقدیر والاحترام 


شکل (۱/4) مسدرج مازلسو عن 
تريب الحاجات الا نسانبه 


Us‏ كان من غير القبول توقع تعادل کل البشر فى ترتیب حاجاتهم 

وآولویاتهم فى اشباعها . فمن النطقی أن یختلف هذا الترتیب Gis‏ تختلف 
الواجب على الفاوض اختیار الاستراتيچية المناسية التی تساعد على تحقیق أى 
من النواحی التالية أى كلها : 

- تحديد أولويات اشباع هذه الحاجات. وأهميتها النسيية. 

- اشياع حاجات کل من الاطراف التفاوضة معا ما أمكن ذلك. بالنظر 


الى أن توسیع قاعدة الکاسپ الشتركة يزيد فرص قاعلية التفاوض. 


\No 


اذ ااا ا ا ا ا ا PUCOCUCGEDUGESHANAGSSBNDESGUCDDOOOSULUESUEESELSOUUSELOSAGUCESODOODUDSOOSDOLSCGERENDODSEADSOG‏ 


lala‏ تذكرنا أن المنظمات ماهی الا مجموعة أفراد . كما أن الذى يقوم 
بالتفاوض عمليا هم أفراد لكل منهم حاجاته » وأآهدافه الخاصة التی يريد ویسعی 
لتحقيقها دائما. لذلك لايمكننا اهمال العلاقة بين أهداف الفرد وأهداف الجهة 
التى يمظها (شركة أو دولة) مهما تقاريت او تباعدت الهوة بين المجموعتين من 
الأهداف والحاجات. 


فالفرد يحاول اشباع حاجاته من خلال المنظمة التى يعمل بهاء كما ان 
المنظمات تحقق أهدافها » وتشبع حاجاتها من خلال الأقراد الذين يعملون بها . 


لذلك من الأهمية يمكان تحديد الاستراتيجيات التى تتناسب مع اشياع 
SÍ‏ قدر من الحاجات لكل من الأقراد القائمن بالتفاوضء والمنظمات التى 
يمظونها معا .. ولتوضیح ذلك نورد الثال الاتی : 

فى بعض الصققات التجاریه الخاصة یالتصدیر للخارج stat.‏ عموله 
الفريق البائع بنسبة من سعر البيع للوحدة بعد حد آدنی معين معلوما مقدما 
للفريق البائع » وغير معلوم للمشتری . بينما يرغب الطرف المشترى تقلیل السعر 
الى أقل حد ممكن . فلو علم الطرف المشترى أهمية سعر الوحدة كأساس لتحديد 
عمولته » يمكن أن يقبل سعر (مرتفع) نسبیا مع تحمل البائع بتكاليف النقل. 
والتامين على البضاعة » ويذلك يسهل التوصيل الى اتفاق بينهما عما لو لم یعلم 
المشترى عن هذه الحاجة الاساسية لدى آفراد الفريق الفاوض LN‏ 

فى حالات أخرى تتحدد عمولة البائع بنسبة من القيمة الاجمالية على الا 
يقل سعر بيع الوحدة عن حد معين (معلن للفريق البائع مقدما) لايعلمه المشترى. 
قلو أمكن للمشترى التعرف على هذه الحاجات الشخصية للفريق البائع» فيمكنه 
زيادة القيمة الكلية للصفقة عن طريق زيادة الكمية المشتراه بسعر أقل نسبياء عن 


۱۹ 


ESED ی ی ی‎ i aa 


سعر آخر يتشدد البائع فى عرضه والتمسك به ويذلك يتم تغطية الکاسب 
المشتركة للطرقين > مع اشباع الحاجات الشخصية للمفاوضين. 


ويجب اختيار الاستراتيجية المناسية للمفاوض طبقا لمدى تأثيرها على كل 


- تفهم حاجات کل طرف من Cal bi‏ التعاقد. 

— إشياع كل من هذه الحاجات. 

gib -‏ التقاوض الحقق لكل طرف . وذاك من خلال الربط بين حاجات 

ویمکن تقسیم الاستراتیچیات الخاصة باشباع الحاجات طبقا لدرحة 
المخاطرة » التى يتعرض لها المفاوضون > ودرجة تحکمهم فى الوقف التفاوضی 
بالترتيب الاتی : 


Y/¥‏ — استراتیچیات تخدم اشیاع حاجات الطرف الفاوض وأقراد الفريق 


Pd 


ذانه. 

Y/Y‏ — استراتیچیات تخدم اشباع کل من حاجات الخصم. والطرف 
القاوض معا. 

۳ - استراتیچیات تعمل ضد حاجات الخصم. 


۳ - استراتیچیات تعمل ضد حاجات القاوض وحاجات الخصم معا. 
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القوة النسبية للمقاوضین هی الأساس النظم لمارسات التفاوض» حتی لو 
لم يكن المفاوض دائما یعنی ذلك» أذ أنه دائما ینظم ویفسر انطیاعاته عن الوقف. 
ويحدد استراتیچیاته فى اطار فوته التفاوضبه e h gass‏ كان ذلك عن وعی أو عن غير 


وعى . 


فالقول بأن التفاوض فن وليس علما يعكس عجز المفاوضين عن تحديد 
المؤشرات الحاكمة لسلوكهم ومدارکهم» وحين يؤكدون آهمية الخبرة العملية لقهم 
التفاوضء قانهم يشيرون إلى النواحى الخاصة بادارة العلاقات » والقوى 
الا الس الكل هه 


وفى واقع الأمر يمكن النظر الى القوة التفاوضية اما کناتج واما کامكانية 
وطاقة . أو کعمل تکتیکی . ومایهمنا في هذا الجال هو مفهوم القوة التفاوضیه 
خی تن alley oii:‏ رخاست موی baal a all‏ اف هی سر 
التفاوض, ولکن العبرة باستخدام هذه القوة الاستخدام الفعال. وذلك سبحت 
فاعلية تکتیکات معينة کالتهدید» أو التشدد, والحزم » وغيرها . 


والنظرة التكتيكية للقوة تفر ص وحود القوة كطاقة متاحة > وترکن على 
الاستخدام التكتيكى لها » أكثر من التركيز على الابعاد المحددة لهذه الطاقة 


المحتملة. 
ويعتمد العمل التكتيكى على القوة التفاوضية » فهو حلقة الوصل بینها ويين 
مايلى : 


\\A 


العوامل ا محددة لإختيار استراتیچیات وتکتیکات التقاوض 


د د اواد( كل ا 
- تحديد الیدائل الرئيسبية لاستراتیچیات التقاوض وتكتيكاته الختلفة. 
وخ تان القوة | eee ed‏ علی الکفکات لمكن ايع امه 
- توضیح اثر التكتيكات المختلفة على احداث تغيير فى مراكز القوة 
التسبية. 
= توضیح کف تتیجه التفاوض فى وقت معنن تؤثر uss‏ القوة | duds gl ail‏ 
فی الاوقات اللاحقه. 
وة لأسا سي لضو القوة | لف pce Ged‏ هی اه کشا ای اسان 
الطرف « ۱ « على » ب « بالمقارنة باعتماد » WwW‏ » على « أ » كلما زادت القوه 
الد لفسبيية التی re‏ يتمتع بها « ب « فى التفاوض. 
وتقاعلات الوقف التفاوضی. وناتج التفاوض . 
استخدام العلومات» ولیس هذا بمدخل جدید تماماء ولکنه لم یلق العناية الكافية 
قبل ذلك. وهو يركز على السلوك التکتیکی , أي على أساليب الفاوضین فى 
الخداع والمناقشة والتهديد ... الخ. وتتطلب معالجتنا هذه اقامة العلاقة بين القوة 
التفاوضية على أنها نتيجة لاعمال الفاوضین والوقف التفاوضی ‘ وتقودنا هذه 
اوه انا ی إلى © اف هات اة 
۲ - الافتراض الأول agall:‏ هی جو هر التفاو ضص 


الفرضص الأول هو أن » القوة التفاوضية هى الاسساس ell,‏ الحوری uss‏ 
النظرة العامة للتفاوض » فهی ليست مجرد جزء من الوقف أو الحیط التفاوضی. 


۱۲۱۹ 


انها لس ری دفر القن حك ae‏ فى مادج الحو كما لايمكن 
لتفسير نتائج المارسه .. وانما هی سود وتعم جميع چوانب التفاوض . وهی 
الفتاح للتحلیل التکامل للموقف التفاوضی والعملية التفاوضية وناتج التفاوض. 


ان القوة التفاوضية هی الاساس النظم لمارسات التفاوض ۰ حتی ولو لم 
يكن الفاوض دائئما یعی ذلك » فهو بالضرورة ینظم ویفسر انطباعاته عن الوقف 
والعملية التقاوضية فى اطار القوة التفاوضية » سواء كان ذلك عن وعی أو عن 
غير وعی. ولعل Usia‏ أن التفاوض فن » ولیس Lole‏ . تعکس عجز الفاوضین عن 
تحدید المؤشرات الحاکمة لسلوکهم ومدرکاتهم. وهم حين يؤكدون اهمية الخبرة 
العملية لفهم التفاوض, فانهم فى الواقع یشیرون الى امور تتعلق بادراك العلاقات 
والقوى التفاوضية. 


بديهى أن النتيجة الأولى لهذا الافتراض هى أن القوة يجب أن تكون فى 
المركز الحوری لنظرية التقاوض « غير أن ذلك ليس يسيرا لسوء الحظ فتاريخ 
القوة كمفهوم يبشويه الكثير من الغموض ويتميز بالتخيط الى حد أن الكثير من 
الكتاب اعتبروا القهوم عديم الفائدة والبعض الآخر تجاهله كلية. 
TAS‏ كان اللجوء للعلوم الاجتماعية هو أحد السبل المتاحة لاجلاء هذا 
الفموض, غير اننا نطرح بدیلا آخر لحل المشكلة ینبنی على القول بأن سيب 
الغموض هو الیل لتحمیل مفهوم القوة مالا یحتمل ۰ والاصرار على اعتباره 
مصطلحا دقیقا للتحدید والقیاس القطعی بلا غموض » ویالتالی فاتنا نعتقد أن 
القوة مصطلح بدائی يصف ظواهر متعددة یصعب اخضاعها للتعريف والقیاس 
الدقيقين .. ويترتب على ذلك امکان تحدید خلاخة مداخل ag al‏ القوة کنانج 


۱۲۰ 


Ba ceus ese ی دی ری‎ ge RESETS SES 


6 القوة کامکانية أو طاقة محتمله potential‏ , القوة کعمل تکتیکی 


. وسوق تتناول هذه يشئ من الشرح آدناه‎ tactical action 
Outcome القتسوة كناتج‎ - ۴ 


القوة هی النفون 60 النا جح gi‏ الفعال. بمعنی ان انتفاء 
النجاح یعنی انعدم القوة » وعلیه فاننا نقوم القوة gh‏ نقیسها بموشر 
الخاكي ای ا لت المترتبة على تتابع معین للأحدات أو الافعال المتيادلة. 
ویناد على ذلك قاتنا نقیس القوة فى علاقات التفاوض بالناتج التحقق 
أى الاتفاق المتحقق . ومعنی هذا أن القوة تتحدد فقط يعد الممارسة أى 
بعد التفاوض ولايمكن بالتالى قياسها أى تحديدها مقدما الا من خلال 
اقتراض أن علاقات القوة والنواتج التى تحققت فى علاقات تفاوضية 
تا تفه jected‏ مرة جديدة فى الموقف التفاوضى القادم. 
وبناء على هذا المدخل فان القوة لاتدخل فى عملية التفاوض أو 
گعتصر ممیز فى الوقف التفاوضى e‏ وانما يظهر التجسيد العملى 
الوحید لها فى نتيجة القاوضات ٠‏ وبالتالی فان قيمة مفهوم القوة هى 
فى اعطاء تفسیرات لاحقة لتوزیع الناتج التحقق فى أية تسوية أو 


تفاوض. 
۴ — القسوة عطافة احتماليسة Potential‏ 


القوة مورد أو طاقة قد تستخدم آو لاتستخدم > واذا استخدمی 
دين الاطراف التی تحاول التآثیر علی بعضها البعض, وبتاء علی dv‏ 


NY 


قانه يمكن أن نميز مؤشرات عملية للقوة مختلفة عن الناتج التحقق 
عنهاء وهذا الدخل یمکننا من التنبق بالناتج التحقق من الوارد الوظفة 
فى علاقة التفاوض . ویتمشی هذا الفهوم مع نظریات التفاوض التی 
تتنبا بالنتائج استنادا الى الظروف الحيطة - كحالة سوق العمل مثلا" 
وطبقا لهذا الفهوم فليس الناتج هو الذی يصف القوة . وانما القوة 

تسيق الناتج وتمکننا من التنبق به » أى أن القوة والناتج یصبحان 
مفهومین مختلفین » وآن GUS‏ مرتبطین » وقد یکون للقوة أثر کییر أو 


صغير - وریما معدوم - على نتيجة التفاوض. 
۳ - القوة کعمل تعتيكعى Tactical action‏ 


يفرق هذا الدخل بين القوة كناتج والقوة كطاقة e‏ ولكنه يضيف 
بعدا ثالثا هو استخدام القوة » حيث ينظر الى القوة المتاحة من زاوية 
تكتيكات القوة ويحاول التنبق بالنتيجة المتحققه بناء على العمل 
SSS‏ ویالتالی فان التركيز فى هذا الدخل يكون على استخدام 
وفاعلية تکتیکات معينة » کالتهدید ۰ أو الشدة والحزم ... الخ. 


وهذا الدخل یتمشی إلى حد کبیر مع رقیتنا للقوة حيث يؤكد 
على الصفة السلوكية والاستخدامية لعلاقات القوة» فالقوة ليست ظرفا 
هیکلیا أو موقفا » كما آنها ليست مجرد وصف مجرد لنتيجة التفاوض. 
وانما تقترض النظرة التكتيكية وجود القوة كطاقة متاحة وترکز على 
الاستخدام التکتیکی لها , أكثر مما ترکز على الابعاد الحددة لهذه 
الطاقة المحتملة. 


۱۳۲ 





ات eae ana‏ ی 


ن القوة التفاوضية الممكنة » والعمل التکتیکی , والناتج التحقق من 
وس ؛ ذلك أن العمل التکتیکی یعتمد علي القوة 
التفاوضيةء وهو حلقة الوصل بینها ويين نتيجة التفاوض. ویعنی هذا أن تحلیل 
ألقوة التفاوضية يستلزم اطارا تتوافر فيه الخصائص التالية : 

۳ - يحدد الأبعاد المتعددة والمكونة لقوة كل مقاوض. 

۳ - یحدد الاشکال الرئيسية لتکتیکات التفاوض 

۲۳ - يوضح تأثیر القوة التفاوضية على التکتیکات المکن استخدامها. 
۲ - یوضح كيف یمکن للتکتیکات ان تدخل التغییر على القوة التفاوضية. 
۲ - یوضع الظروف التی إذا توافرت تسهل من تأثير التکتیکات فى نتيجة 

التفاوض. 
ات ا رسا واد موري ی 

التفاوضية فى الاوقات اللاحقة 


ان مضمون الافتراض الثانى هو أن العمل التكتيكى هو العتصر الحاسم 

فى عملية التفاوض , وهناك طبقا لرأينا علاقة تأثير متبادل بين القوة التفاوضية 
والعمل التكتيكى ۰ وهی مايعنى بالتالی أن القوة التفاوضية جزء من عملية 
التفاوض. وآن القوة التفاوضية تمهد الطريق للاختيار بين التكتيكات البديلة. وفى 
نفس الوقت فان التكتيك يمكن أن يغير فى القوة ويقود بالتالى إلى تكتيكات بديلة 
جديدة» وهكذا ويؤدى تفاعل القوة والتكتيك الى الناتج المتحقق من عمل 7 
التفاوض, ومن جهة أخرى فان علاقة التأثير المتيادل بين القوة التفاوضية وناتج 


\YY 


العوامل ا محددة لإختيار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


التفاوض تعنی آن الناتج التحفق فى التفاوض حول قضية ما یمکن أن بوّذر فى 
قوة الفاوض بالنسية للقضایا الأخرى التالية » كما أن الناتج الاجمالی نلتحقق 
من عملية التقاوض بمکن Sl‏ بوثر فى القوه التفاوضية فى مناسیات التفاوض 
التالية. 

۳ - الافتراض الثالث : القوة التفاوضية هی القوة الشخحية 


فشلت بعض نظريات التفاوض فى تحليل واعتبار العلاقة بين القوة 
التفاوضية الوضوعية objective‏ والقوة التفاوضية الشخصية subjective‏ آو 
بين القوة الحقيقية real‏ والقوة الدرکه cognitive‏ » بل ان آغلب الكتابات 
واليحوث حول مفاوضات اتحادات العمال مع الادارة تعالج الأمر بمنطق 
اقتصادی eas‏ وأغلب البحوث السيكولوجية الاجتماعية تعالجه بمنطق سلوكى, 
وكلا المنطقين - الاقتصادى والسلوكى - يتطلق من نظرة موضوعية الى طبيعة 

القوة » حيث تقاس القوة بمقدار السيطرة على سلع أو خدمات أو وظائف أو 
آزمنة ذات قيمة اقتصادية تبادلية ولاتعدى القوة المدركة ان تكون انعكاسا لهذه 
الظروف الموضوعية الا إذا كان المفاوض غير رشيد » أو تنقصه العلومات. آو 


تتجاهل النظرة الموضوعية للقوة مدى قدرة المفاوض على استخدام 
الجوانب الموضوعية والشخصية للقوة والتلاعب بها » فلا قيمة فى الواقع لهذه 
الظروف الموضوعية الا إذا استطاع المفاوض ترجمتها الى عمل تکتیکی» ولايمكن 
أن تتجاهل التقديرات والاستخدامات الشخصية لهذه القوى الوضوعية الا إذا 
افترضنا تطابق هذه التقديرات الشخصية لنفس الشئ أو المعلومات برغم 
اختلاف الاشخاص وهذا افتراض غير منطقى » فهذه التقديرات تتفاوت إلى 


١ 





aka acd E A O a 


هذا ولایجب أن يفهم ان الاصرار على الطبيعة الشخصية للقوة التفاوضية 
يعنى اسقاط وتجاهل المكون الموضوعى فى هذه القوة وانما فقط يعنى أن 
العنصر الشخصی آهم فى تحليل التفاوض من العنصر الوضوعی , فالقوة لها 
وجهها الموضوعى والمتمثل فى أن المفاوض قد يكون مقيدا يعوامل محيطة 
کظروف السوق. أو توافر العمالة آو ندرتها آو غير ذلك ٠‏ وتتيح علاقة القوى 
الموضوعية فرصا للمفاوض وتفرض عليه قیود. غير أن ذلك مرهون بمدی BAT‏ 
المفاوض لتلك الظروف الموضوعية فى الحسبان لدى ادارته لعملية التفاوض لأن 
الظروف الموضوعية للسوق متلا يمكن أن تكون مصدرا موضوعيا للقوة لأى من 
طرفى التفاوضء ولكن ذلك مرهون بمدى ادراك كل طرف لذلك ومدى استخدامها 
PT”‏ الفاوضات. فقد لايدركها المفاوض وقد لايستخدمهاء ويمكننا بالتالى 
الزعم بان الجوانب الوضوعية للقوة لاتحدد بالضرورة وبشکل جامد القوة 
التفاوضية التی تمارس على مائدة الفاوضات. 

اننا حين نتحدث عن تراکم القوة الحقيقية للمقاوض , فاننا فى واقم الأمر 
نتحدث عن قدرة المفاوض علي اقناع الخصم بأنه يسيطر على موارد ذات قيمة. 
ویالتالی فان العتصر الحاسم هو مایمکن جعل الطرف الآخر يدركه ویقتنم به, 


„dua 9 (85 


ولا كانت الظروف الموضوعية الحاكمة للتفاوض تخرج عن السيطرة 
المباشرة للمفاوضين » فان التكتيكات التى تغير هذه الظروف لاتكون متاحة لهم. 
ولكن التكتيكات التى تغير مدركات الخصم عن تلك الظروف تيقى دائما متاحة, 
سواء باعطاء آو التلاعب بالعلومات ٠‏ أو بالخداع ... الخ. وفى تقديرنا أن هذه 
التكتيكات هى الأهم . 


\Yo 


التاحية الأكاديمية e‏ أو | dulaal‏ »> وبعرز هذه النظرية Sue‏ عوامل آخری : 


TT‏ - التفاوض - شأنه شان آی نوع من الصراع - blaa‏ بالغموض وعدم 
ast‏ فنادرا (وريما أبدا) ماتتاح للمفاوض العلومات الكاملة عن 
الوقف والقوی التی يفترضها الحللون الاقتصادیون . یل القالب أنه 
یستند إلى معلومات غير كاملة عن الوارد التاحة لهم وعن موارد 
الخصم وامكانياته ومدی التزامه. والحدود الدتیا والقصوی لوافقه 
واحتمالات لجوته الى اجراءات انتقامية آو الى استخدام إمكانياته 
بشکل ضار بالطرق الآخرء ومع ذلك فان هذه المعلومات غير الكاملة 
هی الأساس الوحید التاح له لتقدیر القوی وتحدید التکتیکات 
الاس 


۳۲ - ویعزز النظرة الادراكية للقوة التفاوضية ايضا ارتباطها بالنظر الى 
التقاوض كادارة انطياعات impression Management‏ فمن خلال 
ادارة الانطیاعات يستطيع آطراف التفاوض استخدام جوانب 

الغموض وعدم التآكد لصالحهم . ذلك ان اعطاء انطبا ع بالقوة قد 
يحقق نفس الأثر الممكن تحقيقه من توافر تلك القوة بالفعل - 
خصوصا فى الاجل القصيرء Laag‏ يسهل حدوث ذلك حقيقة الغموض 
وعدم SUN‏ من الظروف الموضوعية الحيطة. وكذلك تفاوت Gob‏ 
ادراكها وتفسیرها. 


والخلاصة أن الافتراض الثالث يؤكد أن المدخل الشخصى الاداراكى للقوة 
التفاوضية آساس الفهم السليم للقوة فى عملية التفاوض, ويالتالى يجب فى 


۱۳۹ 


ا ا ی ی ghey erst‏ ی بر ووو ووو os ox ca‏ 


المحيطة وتنظیمها وفرزها تم ترجمنها الى تکتیکات وقوی فعالة على مائدة 
القاوضات - ان عمل الفاوض هو ترجمة الوقف الحیط الى قوة مدركة « واقتا ء 
الخصم بانه يسيطر علي موارد معينة » وآن الخصم یحتاج إليها , وأنه على 
استعداد لاستخدام القوة التاحة له , وهذه التصرفات هی Gill‏ تحدد فى النهاية 
قوة المفاوض. 

۳ - المداخل المختلفة للقوة التفاوضة 


Attribution Approach مدخل التعليل‎ ۳ 


ان تقدیر الفاوضص للقوة خصمه ینبنی على الأثر الذی بحدثه 
سلوك era All‏ على سلوك الفاوض, ویقدر الراقب قوة Lil jbo)‏ 
gasii‏ باقامه علاقة سببية بين سلوك طرف وسلوك الطرف الآخر 
ويؤدى هذا المدخل الى استخدام مقهوم القوة الوضوعية كنقطة بداية 
فى شرح القوة المدركة. 


Control Approach مدخسل السیطسوة‎ - ۳ 


ومودی هذا المدخل أن الوارد الهامة فى القوة التفاوضية هی 
تلك التى تمثل قدرة طرف على معاقبة الطرف الآخرء وهذه الوارد 
توعان : قدرات هجومية وقدرات دفاعية » وتشير الأولى الى الموارد 
التى يمكن أن تؤدى أو تعاقب الخصم. وتشير الثانية الى الوارد التى 
يمكن أن تحمى الطرف من أذى الطرف الآخرء ويناء على ذلك فان 
القوة التفاوضية تتوقف على القدرات الهجومية والدفاعية المتاحة 
للمفاوض. 


\YV 


ولعل مدخل السيطرة أكثر فائدة من مدخل التعلیل OY‏ یفرق بين 
القوة الاحتمالية والقوة الناجحة » ویوحی بالتالی أن العمل التکتیکی هو 
حلقة الوصل بين القوة الحتملة ويين ناتج التفاوض . وتمد فکرة القدرة 
الهجومية والدفاعية القاوض باداة لتفسیر وتقویم الوارد التاحه فى 
الوقف التقاوضی . ولترجمة الوارد الى تکتیکات على مائدة التفاوضص 
ولتحدید يعض الاتجاهات التی یمکن للمفاوض تتبعها للتاثير قى 
مدرکات الطرف الآخر عن القوة التفاوضية. 
غير أن العیب الأساسی فى مدخل السيطرة هو أنه لایوضح 
كيف یمکن الریط بين القدرات الهجومية والدفاعية ويين الوقف 
التفاوضىء. كما أنه يفترض ثيات مخاطر المفاوضين وعدم قابلیتها 
للتغيير » وهذا غير صحيح. 


۳ مدخل الاعتماديسة Dependence Approach‏ 
بقدم هذا الدخل مفهوما آقرب الى النطق والسلامه» وتشير 
الاعتمادية إلى درجة اهتمام Wal by!‏ بالعلاقة التفاوضية ورغيتهم فى 
استمرارها » ودرجة الاعتمادية ليست تابتة وانما هى متغيرة من موقف 
إلى موقف وفی داخل الوقف الواحد » ویمکن التآثیر علیها باسلوب 

موضوعى أو شخصى آثناء التفاوض. 
وطيقا لفكرة الاعتمادية فان قوة « Í‏ » تتوقف على مدى اعتماد 
«ب» عليه » وفى تفس الوقت قوة « ب » تتوقف على مدى اعتماد « أ » 
عليه ء وإذا طيقنا هذا على القوة التفاوضية فانه يقودنا الى الفرض 
الركيسين التالى : 


۱۳۸ 
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Bal’ »‏ اعتماد الفاوض « « علی الخصم « ب » توّدى إلى 
زيادة فى عوه « ب » التفاوضية 4 . 
على سبیل المثال تنبثق القوة التفاوضية لاتحاد العمال من 
اعتماد الادارة على الاتحاد وأعضائه > وفی نفس الوقت تنيثق قوة 
الادارة من اعتماد الاتحاد وأعضائه علیها. 
ولعلنا نزداد فهما للنتائج الترتبة على مدخل الاعتمادية إذا 
slot Goss‏ الاعتمادية . ومنها : 
۲ - مدی الالتزام بالنواتج محل التفاوض. 
وتجد بالتالی - فى الفاوضات ذات الطرفین - أن هناك أربعة 
متغیرات أسباسبية لأى تحلیل للقوة التفاوضية : البدائل التاحة أمام T‏ 
والبدائل التاحة آمام "ب" والتزام 17 " , والترام * ي " 
الفرض السابق طرحه : ان قوة طرف تزید كلما تناقصت بدائل الطرف 
الآخر: وکلما زاد التزامه بالناتج محل التفاوض: ویتفرع من الفرض 
Gites!‏ اف ران sa‏ ان 
الفرض الاول : یودی تناقص البدائل التاحة آمام طرف اللي تزاید 
فوة ال اقفر 
التفاوض إلى تزايد قوة الطرف الآخر. 


۱۲۹ 
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ale ijl- ۳‏ الإدراكية لنظربة الاعتمادية 


يجب أن تعالج نظریه الاعتمادية الجوانب الادراکیه للقوة التفاوضية والعمل 
التکتیکی . ولعل أكثر النتائج الترتبة على MEEO‏ کی Sigh LEPTE A‏ 
البدائل والالتزام (أبعاد الاعتمادية) هی آدوات یستخدمها الفاوض لتقویم طبيعة 
علاقات القوة. وتفسر هذه الأبعاد كيفية قيام المفاوضسن بترجمه الموقف 
التفاوضى إلى انطباع عن علاقات القوة والعمل التكتيكى على مائدة المفاوضات.. 
ویثور سوالان رئیسیان لقیاس مدی معقولية نظرية الاعتمادية (i):‏ هل 
بستخدم الفاوضون العلومات التی بحوزتهم عن ایعاد الاعتمادیه لتقدير فوه 
يعضهم اليعض كما تدعی النظرية ؟ . (ب) هل يس تحدم الفاوضون آیعاد 
الاعتمادية كمعيار لاتخان قرارات أولية تكتيكية ؟ .. حيث تمثل هذه القرارات أول 
خطوة ادراكية فى ترجمة ظروف الاعتمادية الى عمل تكتيكى. ونترك الاجابة على 
فقو adha‏ للبحوت الأكاديمية . على أنه يمكن لنا استخلاص أن الاعتمادية 
ليست مجرد متغير آخر آو بعد آخر للتفاوض وانما هی العمود الفقرى لعلاقات 
التفاوض. وانها يمكن أن تحدد علاقة التفاوض وتملك الانحرافات التى تحدث 
فیها. ان التفاوض يتضمن بالضرورة تعارض المصالح » ولكن الآهم هو ان 
تعارض المصالح هو حول أهداف لايستطيع أحد الاطراف أن يحققها دون آن 
ist‏ الطرف الآخر فی اعتياره ی أن هناك بالضرورة حد أدنى من الاعتمادية 
والا ماقامت علاقة تفاوضية أصلا . ومهمة الفاوض الماهر هی تحديد كيف تؤثر 
درجات الاعتمادية الزائدة عن ذلك فى علاقات التفاوض. 


۳ - مناقشات القوة 


بمکن التمیین نين ۶ es‏ ال 


۱۳۰ 





العوامل ا محددة لاختیار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


( أ ) مناقشات للتأثیر فى التزام الخصم. 

(ب ) مناقشات للتآثیر فى ادراك الخصم للبدائل التاحة. 
(ح) مناقشات للتأثیر فى ادراك الخصم لالتزامنا تحن . 
(د ) مناقشات للتآثير فى ادراك الخصم للیدائل المتاحة لنا. 


ولايضاح الفائدة العملیه لهذ! التصنیف نعطی الأمقة التالية : 


۲ - مناقشات التضامن / التحالف : قد يطرح العامل (أو الموظف) 
فى المناقشة مع الادارة احتمال لجوئه الى استخدام قدرته في 
اجتذاب التضامن معه من آخرين > ویعنی ذلك وضع الحدود 
على المصادر البديلة للموارد المتاحة أمام الادارة » من جهة 
PEEN‏ فان الادارة تستطيع طرح احتمال تحالفها مع مؤسسات 
EEEN‏ بنفس القطاع لاتخاذ موقف مشترك ازاء مطالب النقاية. 


۳ مناقشات التهدید بالاضراب أو التوقف » فقد تناقش النقاية 
على أساس امكانية التوقف عن العمل بیتما تستطيع الادارة 
المناقشة من منطق امكاتية احلال عمال محل العمال الحاليين أو 
امكائيية ا اة اجسراعات كود soy A‏ افا :و 

الناقشات قد تثیر امكانية انسحاب آحد الأطراف من علاقة 
التفاوض - بالتوقف Ge‏ التفاوض أو الاضراب - أو ترك 


۴۳ - مناقشات الاولویات » وهی تستهدف تغییر انطیاعات الخصم 
عن آولویات الفاوض » وبالتالی توصیل الرسالة اليه بالترام 
القاوضص بقضایا آخری لدی التفاوض. 


۷۲۳۱ 





العوامل ا محددة لاختیار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


ل ا اا لل ۱ 


6 — القضايا موضوع التفاوض ومدی آلاتناق عليها 


من العوامل الأساسية المحددة لاستراتيجية التفاوض المناسبة وكيفية 
توجیه دفة النقاش فيها » مدی اتفاق أطراف التقاوض على القضايا موضوع 
التفاوضص. سواء من daa G‏ : 
- نطاق هذه القضایا ومحتوياتها . 
— علاقة القضایا ومدی فرزها أو ریطها معا 
- العلاقة بين القضايا من ناحية والنواتج الحتمل تحقیقها لاطراف 
وقيما يلى نناقش كلا من هذه النواحی على حده : 
۶ -بالنسبة لنطاق القخایا ومحتوياتها 


كلما كان هناك اتفاق مسبق على LLASH‏ الطروحة . وکلما امکن تحدید 
هذه القضايا بشكل ضيق ومحدود من طرقى التفاوض كلما كانت الاستراتيجية 
والتكتيكات التعاونية أكثر فاعلية فى التوصل إلى نتيجة مرضية لجميع اطراف 
التفاوض » ويسهولة ویسر. 

Lil‏ في حالة عدم الاتفاق على محتويات كل القضايا » ونطاقها قفى هذه 
الحالة تكون الاستراتيجية والتكتيكات التنافسية (هجوم / دفاع مثلا) أكثر 
قاعلیه asd‏ لوقت 

آما إذا اقتصر الاتقاق بين طرفى النزاع أو التفاوض على القضايا 
ومكوناتها بشكل متسع ۰ سيعقد ذلك من العملية التفاوضية وريما لن تؤدى 
استراتيجية معينة بالذات الى نتيجة مقبولة, إذ يصعب التوصل إلى اتفاق مرض 


لجميع الأطراف فى مثل هذه الحالات. 


\YY 





العوامل المحددة لإختيار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


الوا اه 


ويوضح الجدول الآتى النتائج المحتملة لتطايق أو تباين تحديد النقاية 
والادارة للقضايا التفاوضية » فى المنازعات العمالية کمثال . 
شكل رقم (7/1) 
اثر تباين او تطابق تحديد نطاق قضايا التفاوض 
على المناقشات 


تحديد alid!‏ لقضابا التفاوض 





وقيما يلى تتاقش كلا من هذه الحالات . 


والحالة الأولى أن كلا الطرفين يحدد القضايا بشكل محدد فان 
المناقشات ستكون محددة محددة ومركزة . آما إذا كان كلا الطرفين 
يحدد القضايا بشکل متسع فان المناقشات ستكون غير محددة وغير 
35S ys‏ وتميل المتناقشات المركزة والمحددة الى استعراض عملى وتقديم 
وظيفى للعناصر المكونة للقضية فى حين تنشغل المناقشات غير المحددة 
بالیادم » الاعم أو بالعلاقات الغامضة بين تلك البادی العامة ويين 
الجوانب الحددة للقضية » بغرض بقاء العوامل الأخرى على حالها 


۱۳۳ 


فاننا نتوقع أن تؤدى الناقشات المحددة الى نتانج محددة Jaras‏ آسر & 


۶ - حالسة عدم الاتنائ على نطاق التضاس) 


تحدث الناقشات الحددة أو غير المحددة اذن عندما یکون هناك 
تطايق بين الأطراف قى أسلوب تحديدهم لقضايا التفاوضء Lol‏ 
المناقشات الصراعية فتقع حين لايكون هناك اتفاق » أى أن أحد 
الطرفين ينظر الى القضية فى إطار محدد بينما ينظر الآخر اليها فى 
إطار متسع» وعادة ماتقع المناقشات الصراعية فى المراحل الأولى من 
التفاوض عندما لايكون أطراف التقاوض قد اتفقوا يعد على ماسوف 
يتفاوضون حوله. وقد تفشل الفاوضات بسبب الصراع حول نطاق 

القضية. وقد يؤدى هذا الصراع الى وضع الأساس للاتفاق. كان 
يكشف الصراع عن وجود قضايا متعددة تصور البعض أنها قضية 
واحدة فى السایق» وعموما عندما يكون أطراف التفاوض حريصين علي 
استمرار التفاوض فان المناقشات الصراعية قد تحول القضايا الفردية 
الى قضايا متعددة يتيسر فيما بعد حلها بالمقايضة أى تبادل 
التنازلات. 


ade - ۶‏ القضايا و مدی فرزها gi‏ ربطها lea‏ 


تعكس هذه العلاقة درجة المرونة المتاحة أمام آطراف التفاوض والتى 
ستخدمها كل طرف للضغط على الطرف الآخرء آو لتيادل التنازلات بالاصرار 


۱۳۶ 


العوامل المحددة لإختيار استرانيجيات وتکتیکات التفاوض 


أنه يؤدى إلى تدعيم قوته فى التفاوض . هذا ویوثر الأسلوب الذى يختاره كل 
طرف في نوع المناقشات التى تجرى لدى التفاوض . كما هو موضح فى الشكل 
PPL‏ 


شکل رقم (/۳) 
اتر اسلوب الفرز والربط بين قصایا التفاوض 
على الناقشات 


مناقضات القايضة 





وفیما يلى نناقش كلا من هذه الحالات : 
۶ حالة الاتضاو: على أسلوب التحديد 


ويميل المفاوضون فى حالة تبنى مدخل « کل قضية على حدة » 
إلى تركيز مناقشاتهم على كل قضية على Sue‏ وتقويم مدى استعداد 
كن طرف a e TE‏ و [التصدمية زا PEE‏ 
المواجهة والعناد بالقارنه بحالة تبنی مدخل « الربط بين القضایا » حين 
Te er‏ و لات نحون:القتستانا SUSE‏ 


\Yo 


العوامل ا محددة لإختيار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


آخری على أن یکون التفاوض اجمالیا . 


وعلی سبیل JEU‏ إذا كان الفاوضون یعنون فقط بقضية 
مستوی الاجور » ولیس بمجموعة قضايا الأجور وأسلوب الاشراف 
وظروف العمل ونشاطات رعاية العمال » فانه لن تکون امامهم الفرصة 
لتبادل الکاسب والخساثر فى مستوی الأجور بالکاسب والخسائر فى 
cig tt‏ العمل آی فى تشاطات Giles‏ العمال» وسوف تقر كز متاقشاتهه 
حول الاجور متجاهلین القضایا الأخری. 


ویالقایل agile‏ اذا کانوا یتبنون وجهة النظر العكسية والتی 
تتضمن النظر إلى الوضوع فى مجملة والقضایا باعتیارها جزء من 
متظومة وا حدة مترابطة : فانهم سوف پمیلون الى الترکیز علی اله لاقة 
بين القضایا الختلفة » وسوف یواجهون مشکلة تحویل أى قضية إلى 
قيمة أو مفهوم قابل للمقارنة مع قضية آخری» ومقارنة قيمة التنازل فى 
قضية معينة بقيمة التنازل أو الکسب فى قضية آخری : کم یساوی 
رفع الأجور بنسية ۱۰ / مثلا بمقیاس زيادة ساعات الراحة أو زيادة 
اه اوه ا عمسن یات العمل نب الع وت ین 
دوج جوم وتو لقا ونام as Se‏ سيسات انا تتفل 
eins a tg E ۱‏ كنار كز Ril‏ یس ال 
کی | Ky E E‏ كانت ا E E‏ كلها وس PIN‏ 
فان الصعوية تزداد بدرجة كبيرة. 


۱۳۹ 





العوامل ا محددة #ختیار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


ااال ۱۹( 


۶ - حالة عدم الاتناق على أسلوب التحديد 


تميل المناقشات هنا إلى أن تدور حول ما إذا كان يجب الربط 
بين قضايا التفاوض (وجهة نظر فريق أو يجب التعامل مع كل قضية 
محددة يشكل مستقل (وجهة نظر الفريق الآخر) » ويستهلك وقت طويل 
فى هذا الأمرء بل إن المفاوضات قد تقطع يسيب عدم التوصل الى 
اتفاق » وعلى سييل المثال * قد یفضل الطرف اللبنانى التركيز على 
قضية مواعيد الانسحاب الاسرائيلى من الجنوب كقضية مستقلة, بینما 
يصر الطرف الاسرائيلي على مناقشة ذلك فى نفس الوقت مع قضايا 
الأمن الاسرائيلى ونشاط الفدائيين الفلسطنيين وامكانية توقيع اتفاقية 
سلام دائمة . باعتبارها مجموعة مترايطة » ويتعقد الوقف وقد تنهار 
المفاوضات تماما أمام هذه القضية فى التوفيق بين وجهات النظر حول 
سلوب تحديد قضایا التقاوض. 


۶ - العلاقة بين القضابا وبين النوانح المحتملة 


الآخر. ويمكن بصفة عامة التفرقة بين نوعين من النواتج : 


)4 ) نواتج قابلة للتوزيع بين الأطراف . 


(ب) نواتج غير قايلة للتجزئة وانما تتيح أساسا للمنفعة المشتركة. 





+ کتب هذا فى آواخر عام ۱۹۸۶ عندما كانت اسرائیل تحتل جنوي لبنان وبدأت الفاوضات بين 
الطرقین لحل النزا ع. 


۷۱۳۷ 


العوامل ا لحددة لاختیار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


ويمكن تصوير أثر الاحتمالات المختلفة للتحديد فى الشكل التالى : 
شكل )4/4( 
اثر تباين اسلوب تحدید نوانج القصايا 
على المناقشات 


تحديد النقابة لنوائح القضایا 





فاذا حدد طرفا التفاوض نواتج القضايا على آنها قابلة للتوزيع فان الطابع 

العام للمناقشات سيكون تناقسیا » ما إذا حددا النواتج على أنها موحدة وغير 

قابلة للتجزئة (ويالتالى التوزيع) فان الناقشات ستتخذ طايعا تعاونياء وسینعکس 
هذا التباين على مدى عنف الهجوم أو صلاحية الدفاع فى المناقشات. 


فالناقشات التنافسية ستتمین نان الفاوض LEY‏ قانونية أو سلامة آو 

منطق حجج الطرف الآخر » بینما الناقشات التعاونية تفترض القبول الشترك 
للحجج الاساسية للطرفین » بینما يتركز النقاش حول كيفية الواء مه بين 
احتیاجات الطرفین . كذلك ستمیل امتاقشات التنافسي؟ الى تجاهل الجالات 
المشتركة وتاکید مجالات الاختلاف التی تفصل بين الاطراف » بینما ستمیل 


۱۳۸ 


العوامل ا محددة #ختیار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


الناقشات التعاونية إلى التقلیل من أهمية مجالات الاختلاف أو السعی لازالتها. 
وقد 5355( الناقشات التعاونية - إذا كانت فعالة - إلى اتفاقات تتیح اسسا 
للتعاون يآكبر ممایتواجد فى الواقم بين الأطراف . بینما قد تؤدى الناقشات 
التنافسية الى مزيد من الصراع بدرجة تفوق ماهو قائم فى العلاقة الحقيقية. 


وجدير بالذكر أن الاختلاف فى اسلوب النواتج غاليا مایودی إلى مناقشات 
تعاونية » وذلك آن الطرف الذى يحدد النواتج على أنها موحدة وغير قايلة للتجزئة 
والتوزيع يلجا فى الغالب إلى تآكيد المصالح المشتركة وحث الخصم على اعادة 
تحديد النواتج بشكل موحد. 


۶ - الاتفاق حول زتحديد القضايا 


عندما يكون هناك اتفاق حول تحديد القضايا تميل المناقشات الى التركين 
على مضمون المقترحات والمطالب » ومعنى ذلك أن المفاوضين يركزون انتياههم 
على ايجاد الحل لقضايا محددة. من جهة أخرى فانه فى حالة غياب هذا الاتفاق 
ستتركز المناقشات على طييعة القضاياء ان يعنى عدم الاتفاق ان المفاوضين 
ed‏ کین جم E‏ على مون lta Se‏ مهم اعفن »وان 
محاولة لمثل هذا التركيز ستؤدى الى اظهار مدى اختلاف التحديدات » وتخرج 
المفاوضات إلى آمور جاتبية . ويعبارة أخرى فان عدم الاتقاق على تحديد 
القضايا يعنى أن المفاوضين لم يتفقوا بعد حتى على كيفية التسامل مع المقترحات 
العف الت هیا eal‏ 


تحديد القضایا وأثره على التقاوضص : 


۱۳۹ 


العوامل ا لحددة لاختیار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


ووو ممم 


+ الفرض الأول 


Lak‏ زادت التکالیف التی یقدر الفاوض تحملها إذا قبل مطالف 
ا تارف اکن Hale EEE‏ عیاض انا کل مقر 
ویشکل قابل للتوزيع . ويالعكس كلما قلت التکالیف التی یقدر تحملها 
إذا قبل مطالب الطرف الآخر كلما زاد احتمال ميله إلى تحدید القضایا 

۶ النرض التانشی 

emer Ge eee et) eE‏ ها زان اسان از قوسن 
تفن اقا As‏ تیقالخ 
والقروض ان نتيچة الصرام ستتوقف علی القوة التفاوضية النسبية 
لأكطراف کما YS ay‏ کل متهم . فکلما زاد اهتمام القاوض بالوارد gi‏ 
نحدید القضایا) لاعطاء بعضا من موارده ‘ 

OSA S yall Sais Ras is,‏ تظرفت Us‏ فی التعاوخن کلب 
ذو ندا شرق لخدن الكهنانا على ارف ای 


۲ - الفرض الثالت 


يتحدد توقيت وكيفية استخدام كل من انماط المناقشات las‏ 
لتغير القوة التفاوضية للطرف الذى تحاول هذه المناقشات التأتیر فيه. 


NE. 


الل لوللا ب ا > 


101111111011111 


التفاوض. وفى تحديد (gin‏ نجاحها وفاعليتها فى التطييق العملى > وتتوقف 
امهارة النسبية للمقاوض على Sue‏ اعتبارات فى مقدمتها : 

۰ - توافر الخصاتص والقدرات الشخصية اللازمة لاجراء الحوار والتقاش 

والواجهة والانسحاب .. الخ. على النحو الذی سيرد تفصيلة فى فصل 

۵ - طبيعة شخصية الفاوض > وعلاقتها يشخصية الفاوض الآخرء ویعکس 


بعد . 
1 - أهمية التوصل إلى إتناق 


يؤثر مدى اهتمام المفاوض بالتوصل الى اتفاق على الاستراتيجية والتكتيك 


٩‏ - كلما زادت أهمية التوصل الى اتفاق بين الأطراف المتفاوضة كلما كان 
من الأفضل استخدام الاستراتیچیات التعاونية > وتكتيكات تفادى 
النزاع. ونجنب تصعید الخلاف » مع السعی لتعظیم الکاسب المشتركة 
مثال ذلك الفاوضات بين شركة توظیف الأموال ويين صاحب الشروع 
الذی يبحث عن تمویل. فالشركة لديها فائض نقدى تريد استثماره 
وصاحب المشروع لدية حاجة ملحة الى التمويل » فكلاهما dogs‏ التوصل 
الى اتفاق « ویالتالی نجد أن المناقشات كلها يغلب عليها طابع تعاونی . 
والتكتيكات المستخدمة تتجنب الخداع أو المناورة بل أن المصارحة 
بالحقائق الكاملة تكون هی الاساس. 


LLL او‎ atin O REO 


۲۸۹ - إذا كان التوصل الى اتفاق أكثر حيوية بالنسبة لطرف منه الطرف الآخر. 
فسوف ینعکس ذلك مباشرة على علاقات القوة النسبية بینهما وكما سيق 
القول فان مدى الالتزام بالتوصل الى نواتج معينة سيضعف من مركر 
المفاوض الأكثر التزاما فى مواجهة الطرف AYI‏ (سبق لنا متاقشة ذلك 
تفصیلا فى بند ۲۸/۳۸/۳ آعلاه) ومثال ذلك ماجری من مفاوضات بین 
العرب واسرائیل حول خروج قوات النظمة من بیروت بعد استکمال 
حصارها وحاجتها اللحة الى الخروج من المأزق . ومثاله ایضا مایجری 

من مفاوضات حول انهاء الحرب العراقية الايرانية حیث تظهر ایران 
دائما عدم تعجلها للاتفاق بینما تهتم العراق بشکل واضح بالتوصل الى 
اتفاق . وعلیه تتخذ ایران موقفا أكثر تشددا 6 ویتخذ العراق موقف ASÍ‏ 
Malus‏ 


۷ - الوقت التاح 


V/V‏ - كلما كان الوقت التاح لاتمام القاوضات محدودا » كلما غلب على 
one’,‏ الاسالیب الباشرة » واستراتیچیات التعاون وتفادی النزاع 
بالقارنة بأسالیب الرواغة والواجهة . 


۲/۸۷ - كلما كان الوقت التاح محدودا كلما كانت التکتیکات التالية أكثر فاعلیه 


: Lhe 
Setting Deadlines تحديد مواعید نهائیه‎ — 
Full Discloswre الکشف الکامل للحقائق‎ - 


العوامل ال محددة لاختيار استراتیچیات وبکتیکات التفاوضص 


اال ا اي ا و ي ی SEE REPELS‏ و ی ی واااو عسوو و 


۷ ولعل من أشهر مواقف ضغط الوقت فى التاريخ مفاوضات Casta‏ الموارد 
البترولية للدول الغربية فى أعقاب سياسات الحظر البترولى فى أعقاب 
كبيرة, وكانت ASÍ‏ استعدادا للتعاون يصفة عامة > وأكثر Lind‏ للمواجهة 

۸ - خطورة النتائج المترتبة على الإنقاق 

AA‏ = کی زادت خطورة النتائج الترتبة على المقاوضات لطرف من آطراف 
اا كلها زادت فاعلية تكتيكات (المساهمة) وشعارها « شيلنى 

وأشيلك » والتدرج لكى یحصل JS‏ طرف على مکاسبه تدریجیا من 

V/A‏ - لى كانت النتائج المترتية خطيرة للطرفين clas‏ يكون من العملى استخدام 

استراتيجية التعاون والتى شعارها « نحن اخوة « وذلك بتقدیم عروض 
Abs‏ تبادل الاقتراحات ‘ نجرنه الفرص و « نقسم اليلد بلدین (( أو 
«نتقايل فى منتصف الطریق». 

۸ - وعموما إذا كانت النتائج خطيرة بالتسبة لطرف واحد, فعليه السعى لعدم 

اشعار الطرف الآخر يمدى هذه الخطورة حتى لايضعف موقفه. ولو أنه 


AEN 


n موسا‎ ELLA ALAA E E coseee 


قد يكون من الصعب ells elas‏ ومتاله ماحدث أثتاء الحرب بين eens‏ 
ذلك . 
٩‏ - الضرات السايتة بالطرف الا خر 

يجب ياستمرار الاستفادة من التجریه ۰ هذا ميداً عام ینطبق فی کل 
من خبرته السايقة بالطرف الخر اختیاره لاستراتيچية التفاوض المناسبة. وذلك 
۱/۹ - الحذر من التعمیم لحالات تقاوضية غير متماثلة , ققد ینقلب الحمل 

الودیع الى نمر مفترس إذا شعر بتغیر جذری فى قوته النسبیه. 
۳۹ - ادراك التغیر المکن فى سلوك الخصم فى ضوء تغیر الظروف أو تراکم 

Zai 

۰ - السلوك التوقع للخصم 

| بالمبادئ O59!‏ فى هذا الصدد > 

على حدة. 


غ16 


العوامل الحدرة لإختيار استراتیچیات وتکتیکات التفاوض 


ات 


۰ - تحدید استجابات بديلة لكل سلوك متوقع من الخصم. 
۰ - تکون الا ستجایات المناسبية لسلوك | لخصم فى معظم الحالات هی: 
gel E ۰‏ السلوك ف ستاو ال ik‏ 
والاستراتیچیات | لهجومية. 
TATAN‏ - اتباع سلوك Silas‏ أى مواقق فى حالة السلوك التعاوتی من 
الخصم. 


۱ - يجب يكل تأكيد أن یقوم الفاوض بدراسة شخصية الطرف الآخر 
دراسة وثيقة لكى يكيف سلوكه التفاوضى بما يتلاعم معها فيستغل 
مافيها من نقاط ضعف ٠‏ ويستعد لما فيها من نقاط قوة e‏ ویستتمر 
مافیها من العقد أو الحساسيات آو التركييات النفسية. 


تکتيك « الصقر والحمامة « pery‏ فى هذا الخصوص. 


ا اش انجازات القاوضات البنية على شخصية الخصم ما آنجزه 
عمرو بن العاص فی تفاوضه مع آبی موسی الاشعری لفض النزا ع بين 
على ومعاوية رضی الله عنهما حول آحقیتهما فى كرسي الخلافة حیث 
استثمر عمرو يدهائه بساطة وطيبة شخصية الأشعرى ودفعه للاعلان 
عن خلع على ليفاجا بمناورة عمرو وتثبیت معاوية فى جو مشحون 
بالتوتر والترقب وريما الضجيج والفوضي مما يجعل من الصعب على 
الأشعرى توضيح موقفه. 


۱ ۶ ۵ 


جعلهما فى موقف تفاوضی أفضل بصفة عامه. 


۲ - اعتسسارات أخرى 
ومتال ذلك : 


۲ - أهمية استمرار العلاقة بين الطرفين فى الستقبل . فاذا كانت هناك 
خلاقات حادة بين موقف مصر وموقف السودان حول وجوب تسلیم 
مصر للرئيس السودانى السايق جعفر نميرى إلى الحكومة السودانية 
لحاکمته علی جرائمه قن حق الشعپ السودانی . فلاشك آن حتمی؟ 
استمرار العلاقات الاخوية وعلاقات الجوار بين البلدین ستحکم اختیار 
الاستراتيچية الناسیه للتفاوض . 

۷۲ - توقعات الطرف الآخر حيث قد تکون هذه متواضعة أو مبالع فيها وتوتر 
بالتاکید على مانتيعه من تكتيكات. 

۲ - أهمية الخصم فى تحقيق أمور وانجازات أخرى قد لاتتصل مباشرة 
بالوقف التفاوضی الحالی. حيث قد نلج لاستراتیچیات آکثر gl ai‏ 403 
وريما إلى تقديم تنازلات . وذلك للحرص على ارضاء الخصم الذی 
سیفیدنا فی آمور أخرى كثيرة مستقبلا. 


دور الوئست فى عملية التشاوض 


الفصسل ad‏ مس 
دور الو قت قى عملية التفاو ضص 
۱ — مبادی عامة حول أهمية الوقت 


۱ - یعتبر الوقت متغیرا أساسبيا من التغیرات الحددة لأسلوب التفاوض 
عملية التفاوض ولکن قبل البدء فى التفاوض. 

١‏ - فیجب اختیار الوقت الناسب لبدء الفاوضات » الناسب لك فى القام 
عامه. 

—Y/\‏ كما يجب تحدید الوقت التاح لاتمام الفاوضات ولو تحدیدا مبدئیا قیل 
بدء التفاوض GY‏ الوقت التاح یژثر على الجوانب المختلفة لعملية 
التفاوضء واختیار الاستراتيچية والتكتيك الناسبن للمفاوضات . كما 
يؤثر على اختیار رئيس فریق التفاوض. 
من آو بعده عن الرکن الرئیسی لكل الاطراف التفاوضة . 

۱ - ویحسن دائما تقسیم الوقت التاح على القضايا الهامة بما یکفل تحقیق 
التوازن بینها وعدم طغیان قضية على آخری الا بحسب آهمیتها ووزنها 
فى تحقیق الاهداف الطلوبة لكل من الاطراف التفاوضة. 


۱:۹ 


دور الوقت فى عملية التفاوص 
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ویجب الاتقاق مع الخصم على هذا التقسیم فى بداية الفاوض.ات . 
والتاكد من عدم وجود تعارض مع الخصم فى هذا الشان. 

0 - ویلاحظ أنه كلما زادت مجالات النزاع وضاقت مجالات الاتفاق بين 
الأطراف المتفاوضة . كلما طالت المدة اللازمة للتوصل الى اتفاق بینهم. 
ويصفة عامة نلاحظ أن المفاوض الأكثر صبرا > والأكثر قدرة على 
الانتظار مدة أطول . والصمود فى عملية التفاوض والأكثر قدرة على 
اظهار عدم حماسه للتوصل الى اتفاقء هو الأكثر نجاحا فى التهاية . 
وقد اثبتت التجارب العملية والمعملية هذه النتيجة ( 1878 (H. Raiffa‏ . 


Las - ۱‏ یلاحظ أن العامل الأساسى المحدد لنجاح الفاوضات فى معظم 
الحالات لیس مایقال » وانما ما لا يقال آثناء عملية التفاوض قالتفاوض 
بمخابة مباراة فى القدرة على الانتظار مع فرض عقوبات على الذات 
(أقلها الخجل من عدم الاتفاق) عن كل تأخیر فى التوصل الى اتفاق . 
والخال القائل « فى التأتى السلامة وفی العجلة الندامه » صادق فى آغلب 
القاوضات العملية على كافة الستویات الفردية والدولية » ويالنسبة 
للمفاوضات التجارية وغیر التجاریه . 


ولکن من Gal‏ آخری د pias‏ « الوقت من ذهب » ۰ آی أن القیمه 
الحدية للوقت قيمة موجبة » بل وكبيرة لدرجة أننا Bale‏ نکون علي 


rr 


۱ - وعلی ذلك یمکننا التمييز بين استراتیچیتین رئیسیتین فى هذا الصدد : 


=u -Ya 


لامكان تحقيق النتيجة المطلوبة من التفاوض . والاستراتيجية الثانية : 


No. 
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هى استراتيجية عكسية تماما خاصة بكيفية توفير الوقت اللازم للتوصل 
الى اتفاق . وکل منهما یناسب مواقف تفاوضية مفينة تختلف عن 
الواقف الاخری. 


۳ - إستراتيجيسة تضييع الوقت 


الفکرة الرئيسية فى هذه الاستراتيچية هی كسب مزيد من الوقت لصالح 
طرف ما فى التفاوض Lardy.‏ یلی نجیب على ثلاثة أسئلة رئيسية فى هذا الصدد 
هی : 

- لاذا نضيع الوقت ٩‏ 

- كيف نضيع الوقت ؟ 

- كيف نواجه لجوء الخصم الى تضييع الوقت ؟ 


۳ - لماذا نضيع الوقت > 


يفيد تضييع الوقت أحيانا فى تحقيق مزايا متعددة لطرف أو أكثر فى 
التفاوضء ويشمل ذلك مايلى : 
- للهروب من الاجابة على سؤال ليس من الحكمة الاجابة عليه الآن. 
- للهروب من الحصار من أى نوع إذا نجح الخصم فى مثل هذا الحصار. 
- لتجنب تقديم تنازل من الواضح أن سير المقاوضات سیچیرتا عليه. 
- لتجنب اظهار ضعف الموقف التفاوضى للطرف الآخر. 
- لتجنب الوصول الى اتفاق مبكر عندما لايكون ذلك فى مصلحتنا . 
- لکسب الوقت للوصول الى معلومات جديدة تفيد فى التفاوض. 
- لكسب الوقت لكسب موارد جديدة تدعم المركز التفاوضى. 
- تطبيقا لاستراتيجية « بالصبر تبلغ ماتريد » . 
- لاثارة الخصم ودفعه Uili‏ عندما jin‏ صيره. 


دور الوقت فى عملية التفاوض 


- لاستفلال ضعف الخصم فى رغبته فى الاستعجال وپالتالی الحصول على 
شروط أفضل. 

- للحصول علی تنازلات أكبر ۰ خاصة إذا كان الخصم متشوقا للاتفاق. 

- انتظارا لظهور متغیرات جديدة قد تغير الوقف لصالحنا . 

- تأجیلا للاستسلام أو الهزيمة . وبامل أن تظهر متغیرات مستجدة تغیر الوقف 
التفاوضی. 

جا dst Slat‏ الفاوضات التی قد یتعارض اتمامها مع صفقة تفاوضية: أو 
معاملة تجارية آخری. 

— لأخذ Lapi‏ للتفكير والدراسة قبل القطع بالرأى آو اتخاذ موقف محدد ازاء 

- لاظهار عدم الاكتراث » أو عدم التشوق لانهاء الاتفاق خاصة إذا وصل إلى 
طريق مسدود. 


۲ - كيف نضيع الوقت ؟ 

— طلب ايضاحات من الطرف الآخر دون مبرر حقیقی. 
- طلب بیانات من الطرف الآخر دون dale‏ حقيقية. 
- توجيه أسئلة كثيرة بدون مبرر. 

- التشكك فى المعلومات يحذر. 


- طرح بدائل متطرفة > على أن يتم ذلك بحذر شديد والا تشكك الخصم فى مدى 


\oY 


- 
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- تفريع الناقشة بدون داع فى تفاصیل وأمور جانبية. 

- الخروج عن الوضوع بطرق وتکتیکات غير مكشوفة. 

- الناقشة غير اليناعة (بحذر). 

- التمادی فى مناقشه التفاصیل. 

- طلب التاچیل صراحة. 

- البطء فى عرض وجهات النظر. 

- الدخول فى مناقشات جانيية مع أحد أعضاء الفریق نفسه» أو فریق الخصم. 

- استتذان أحد أعضاء الفریق مؤقتا لای سیب. 

- ترتیب تلقی مكالمة تقطع الحدیث. 

- التظاهر يعدم تذکر کل النقاط والاراء الثارة وا لاضطرار لاعادة تحدیدها 
وسردها. 

- توسیع القضایا الى آمور عامة . ورفض التحدث فى نقاط محددة. 

— استخدام مترجم آو سيط أو طرف ثالث بدون مبرر حقیقی. 


۲ - كيف تواجه لجوء الخهم إلى تضبيع الو قت ؟ 
هناك بدیلان رتیسیان فى هذا الصدد : 
البديل الأول . تقويسم امکانيسة التجساوب والس‌ابیرة 


کد هذا یل تزا موجه كا هن کی الها لزید 
- حالة Sas‏ , التأجيل مع مصالحنا . 
— حالة عدم وجود ضرر من التاجیل. 
ال عم وجو عا اه تلو ان غي الفاق 


۱۰۳ 


دور الوقت فى عملية التفاوضص 


البدیسل التانى . الواجهة لانشال تكتيك الخصم 
وذلك عن طريق : 
- عدم التجاوب مع تفريع المناقشة. 
- عدم التجاوب مع الخروج عن الموضوع. 
- تعمد استخدام الفاظ وتعبيرات محددة. 
— الاعداد الجید بالبيانات والوثائق. 
- الاجابة الموجزة على الأسئلة. 
— خبط الاعصاب شرط أساسى لمواجهة تضييع الوقت. 
— اعادة تصنيف الموضوعات مع ربطها بتنظيم المناقشة. 
- تلخيص المناقشة بایجاز وتوجيه الانتباه لأهمية الالتزام با لمناقشة فى 
الوضوع. 
- ابراز الانجان الذی تحقق ومزایا اکمال الانجاز بالاستمرار البناء فى الناقشه. 
- اظهار مزایا التوصل الى اتقاق بالنسبة للطرفین. 
- اظهار مساوی تأخير الاتفاق. 
- طلب توفیر الوقت صراحه. 
— التهدید بوقف الفاوضات , وهذا کملجا آخیر. 


۳ - استراتيجية تونسیر الوقست 


من الطبیعی أن نعتبر أن الوقت من ذهب Glee‏ نکون راغبين ومستمدین 
لسداد قيمة نقدية معينة لاختصار الوقت اللازم للتوصل الى الاتفاق الطلوب. من 
هذا المنطلق يحسن فرض عقاب ذاتى (أى يفرضه کل طرف فى التفاوض على 
نفسه) عن كل فترة تأخير فى عمليات التفاوض, وذلك لأخذ عامل الوقت بجدية 


ء ۵ ۱ 


ی و سوت ۲ 
واستغلاله على أحسن وجه » وذلك بالفاضلة بين الوقورات المحققة من التوصل 
فى التوصل الى اتفاق كلما زادت أهمية التوفیر فى الوقت وضرورة اتباع 
الفرد دائما الوصول الى boll‏ المطلوية وتحقيق الأهداف المرغوية فى أقصر 
زمن ممکن. يل أنه قد يفضل مکسبا صغيرا سريعا على آخر SÍ‏ منه يتحقق 
بعد زمن طويل لذلك فان استراتيجية توفير الوقت فى التوصل للنتائج المطلوية 
هی الاستراتيجية العامة المطبقة Sule‏ والمعيرة عن الطبيعة اليشرية واتجاهاتهاء 
ولكن LG»,‏ نجاحها Sule‏ يعدم اشعار الخصم پاستعجالك على التتائج أو اعلان 

5 حالات ودوروس مستفادة 
من أهمية الوقت فى التفاوض 
نعرض فيما يلى أمثة عملية تعبر عن مواقف تفاوضية يظهر فيها أهمية 
امشال ا ول 
alls - ۶‏ الرغبة قى lal‏ الصفقة قبل تاريخ sasa‏ 
سفرك لعدم وجود من تأمن له فى رعاية شئونك المالية أثناء اقامتك فى الخارج. 
وعليك أن تغادر البلاد فى ظرف شهرين ونظرا لأن تعاقدك على العمل یاسترالیا 
يبدأ فى هذا التاريخ . وفی تقديرك أن الحد الأدنى للسعر الواجب قيوله aà‏ 


دور الوقت فى عملية التفاوض 
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للمنزل هو ...٠ر١١٠‏ جنيه . وبناء على اعلان عن عرض النزل للبیم بالجراند 
تقدم لك عدد من الشترین الأول عرض ۰۰ جنيه والثانی ۰۰۰ر ۸۰ جنیه 
۰ جنيه يعد عدة مفاوضات معه. والآن أمامك Vo‏ يوما فقط على تاريخ 
مغادرتكك للبلاد. 


هل تقبل هذا العرض الأخير أم تنتظر ؟ 
- أن السعر المعروض (۰۰۰ر۱۱۰ جنيه) أكبر من الحد الأدنى للسعر الذى 
حددته لنفسك کسعر مقبول مقدما. 
الانتظار. 
- احلال صققة مؤكدة مقبولة بصفقة أخري محتملة یقلل من احتمالات الندم مع 
قرار الانتظار « فعصفور فى اليد أفضل من عشرة على الشجرة » . 
وهناك مايدفعك لعدم قبول هذا العرض وتفضیل الانتظار » ومن eal‏ 
- أن العروض التتالية التی وردت عرضت آسعارا متزايدة بصورة مستمرة» وهو 
- الانتظار قد بعکس نوعا من الضغط على الشتری الأخير مما قد یدفعه لزيادة 
السعر » خاصة وأنه فى حاجة ملحة الى شقة کسکن له ولأسرته GY‏ منقول 


۱3 EEES 


Vol 


الوقت فى عملية التفاوض 


حدیثا للقاهرة بعد أن كان يعمل فى آسوان . ویقیم هو وآسرته بأحد الفنادق 
لحین ایجاد شقة , مما یکلفه مبالغ طائلة. 
- ريما یحضر آخرون على استعداد لسداد ثمن اعلی. 
- هناك فكرة اعطاء توکیل لأحد الاصسدقاء مع النص فى التوکیل ألا يقل سعر 
البيع عن حد معین. 
وهنا نجد أن لو لم يكن عنصر الوقت عاملا حاسما فى قرار البائع. فمن 
الأفضل التانی وعدم الاستعجال. 


ومن هذا المثال نخلص الى النتائج والارشادات التالية : 


\/\/٤‏ - أن عدم اعلان البائع عن سعر معين لمنزله » يتيح الفرصة لتجميع 
معلومات اضافية عن حالة السوق. « فإذا كان الكلام من فضه يكون 
السکوت من ذهب » . 

۶ - إذا حصل SLI‏ على سعر يغطى الحد الأدنى المقبول منه مقدماء 
وکان لاید من اتخاذ القرار قبل تاريخ معين قريب » يحسن أن تتم 
الصفقه إذ أن « عصفور فى اليد خير من آلف على الشجرة » . 

۶ - إذا لم يكن هناك ضرورة للعجلة فى اتخان القرار قبل تاريخ محدد , 
فلا داعى للعجلة . والانتظار سيكون فى صالح البائّع» إن يصدق هنا 
المثل القائل « فى التأنى السلامة» وفي العجلة الندامة » . 


المشال الثانى 
۶ - حالة اضرابات العمال 


فى نزاع بين نقابة عمالية وادارة آحد الشروعات الصناعية الکبری یقوم 
الخلاف اساسا على datas‏ الاچر الاساسی الناسب للعمل وقد كان ily‏ الادارة 
أن الاجر الاساسی المناسب هو ۰۰ قرشا » بينما تريد النقابة جعله ۸۰ قرشا 


۷ ۷ 


"2۵ ۷ ۱۹۰ ۱: ۱۱۱۸۸۱۱ ۱ 


دور الوقت فى عملية التفاوض 
للساعة. فالقضية المطروحة على المفاوضين هنا هى تحديد معدل الزيادة (س) 


الطلوب من الادارة قبوله . حيث أن (س) تتراوح بين صفر . وعشرون قرشا. 
فالادارة ترغب أن تكون س = صفر » ومندويى النقابة يريدون س = ۲۰ قرش هذا 
بالنسبة للزيادة فى الأجر النقدى المدفوع عن كل ساعة عمل يضاف الى ذلك 
المزايا العينية والمكافآت . وفى واقع الأمر مع كل يوم اضراب يتحمل المضريون 
تكلفة ممشة فى الأجور والمكافآت التى يفقدونهاء كما تتحمل ادارة الشركة خسائر 
ناتجة عن توقف الانتاج » وتراکم أرصدة المخزون القائمة في تاريخ الاضراب 
بدون تصريف » وضیاع فرص بيعية وربحية على المشروع. 


ويمكن هنا للمتفاوضين اتباع أى أسلوب آخر لاتمام المفاوضات قبل بداية 
الاضراب فعلا » ولكن مجرد بدء الاضراب معناه أن زمام الأمور قد أقلت» ففى 
نهاية كل يوم اضراب يقوم كل طرف بتحديد قيمة الخسائر (آو العقويات) التى 
تحملها ويقوم بتقديم عرض ما للاتفاق. فإذا رمزنا للعرض المقدم من قبل الادارة 
بالرمز ع م > والمقدم من قبل النقابل العمالية بالرمز ع . وطالما أن عرض الادارة 
ع , دائما سیکون آقل من عرض النقابة ع ن . سوف لايتم الاتفاق الى أن يقترب 
العرض ع م من العرض الخاص GEL‏ ع ن > ویتم حينكذ تسوية النزاع فى 
الل التو سل بیتهها ا ي 
وهنا نلاحظ أنه بالرغم من أن كل طرف مقتنع بأهمية عدم حدوث 
الاضراب حيث فى نهاية كل يوم اضراب يدرك كل طرف عادة أنه كان يمكن 
تحقيق نفس المكاسب بدون اضراب . هنا تظهر أهمية عنصر الوقت فى اتمام 
المفاوضات والتوصل الى اتفاق بدون اضراب. أما لى حدث الاضراب فعلا تكون 
استراتيجية انهائه بأسرع وقت ممكن من كلا الطرفين هى الاستراتيجية 
المناسبة. وعادة يقوم كل طرف بتحديد قيمة مادية تصاعدية معينة عن كل يوم 
اضراب تمثل الخسائر الناتجة عن استمراره » وبدون هذا التحديد يكون احتمال 


۱۰۸ 


دور الوقت فى عملية التفاوض 


تطويل مذاث المفاوضات SÍ‏ ممأ لو حددت هد ه العقويات المادية مسيقاء: بدون 
اعلام الطرف الآخر بها. 


ومن مواقف التفاوض الرتبط بتهدید اضرابات العمال أو وقوع الاضراب 
فعلا نخلص الى النتائج الآتية : 


عملية التفاوض. 


۶ - لابد من مراعاة عنصر الزمن فى تحدید أثار کل من آنواع السلوك 
التفاوضی البدیلة على کل من آطراف التفاوض. 


pal والشانی أقل من الثالث وهکذا » یکون ذلك دافعا کافیا‎ SUI 
حدوث الاضراب وتقلیل مدته ما آمکن فى حالة حدونة.‎ 


۶ - لابد من التقییم التتابم لنتيجة التفاوض فى نهاية کل جلسة: أو کل 
مرحلة JS)‏ یوم) لامکان تحدید السلوك التفاوضی الناسب للمرحلة 
التالية بناء على نتيجة هذا التقییم. 

فهذه التابعه المرحلية تعطی نتائج فعالة جدا لسرعة التوصل 

الى اتفاق مرض للطرفین معا. 
بصرف النظر عن طبیعه هذا الرأى أو الوقف » خاص: اذا تساوت 
القوی النسيية للاطراف التفاوضة. 

۶ - الوقت عامل أساسى في تقييم الوقف التفاوضی . وتحدید التكتيك 
الناسپ . ومعدل التتازلات الناسية من کل طرف. 
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امشال الشالسث 
۶ - المزایدات 


قيمة هذا الجهاز والذی یدفع آکبر سعر یحصل على الجهازء Lain‏ السعر الذی 


ویدأت الزايدة بسعر قدرة ۲۰ جنیها مصریاء ثم بدأت تتوالی الزیادات 
بالجنیه الصری تارة » والدولار تارة » والاسترلینی تارة حتى وصل السعر 
النهائی الى ۰۰۰ دولار ٠‏ وبعد أن كان التسابق الأخير قد عرض آسعار سابقه 
مجموعها ۰ جنيه آخری» ووصل عدد الزایدین السابقین الى ٩۰‏ متزایدا 
دفعوا مبالغ مجموعها آکثر من ۰۰.ر.ه جنیه وأكسبت هذه البارة جوا مرحا 
جمیلا للحفل » وآیضا ايرادا هائلا (أكثر من ۰ سر dade‏ مصری) للملجاً. 


وهنا نود الاشارة الى أن العامل النفسی والرغبة فى المساهمة فى مثل 
هذه الباریات عادة تأثیرها یکون أقوى بکثیر من مجرد القيمة الادية لوضوع 
الباراة أو التفاوض . وان كان القرار غير حکیم اقتصادیا » الا أن كل من 
یساهم ویخسر فى هذه الباراة يشعر بدرجة من الرضاء النفسی آکبر بکثیر من 
الخسارة الادية التی تحملها والممثلة فى البلغ الذى دفعه فى الزايدة بدون 
الحصول على الجائزة. 

وفي بعض الباریات التفاوضية التجريبية من التمط الخاص بالزايدة حیث 
یخسر التزاید مایدفعه » ویکسب فقط طرف واحد الجائزة موضوع الزايدة في 
النهاية . 


تثار عدة تسافلات عن : 


N 


دور الوقت فى lilac‏ التفاوض 


الاقصى للمزايدة ؟ هل هو قيمة الجائزة آم ai Jai‏ أكثر ؟ 

- لقد أثبتت التجارب العملية أن هذا الحد الاقصى يفوق قيمة الجائزة ذاتها فى 
كثير من الحالات وان بدا ذلك تصرفا غير رشيد. 

- بل اثبتت التجارب العملية أن الكثير من أعضاء التفاوض بعد خروجهم من 
المزايدة. بسؤالهم عن مدى رغبتهم فى تكرار هذا الموقف التفاوضى ونوع 
سلوكهم لو اعطيت لهم الفرصة باعادة المباراة ؟ أبدوا رغبة فى تكرار التجرية, 
مع الیل الى زيادة الحد الاقصى للمزايدة عن الحد الادنى الذى خرجوا عنده 
من المباراة. 


وفى واقع الأمر أن المواقف التفاوضية فى المزايدات تعكس صورة دقيقة لما 
يحدث فى سباق التسلح » أو الحروب مع الدول الأخرى . ويمكن أن تستخدم 

كوسيلة تعليمية للعديد من الدروس العملية ومن أهمها : 

۶ - إذا كنت ممثلا لفئة أو مجموعة أو منظمة أو دولة ما » يكون من 
الصحب اقناع من تمثلهم بمعنی التكلفة المغرقةء ويأنك متى دخلت فى 
المفاوضات قد تكون مجيرا على الاستمرار فيها لمدة أطول مما تريد. 

۶ - إذا واجهك موقف متحد للتفاوض . وأنت ترفض عملية التفاوض, هذا 
معناه أنك تحرم نقسك من ثمار ومكاسب ستحجب عتك من الطرف 


الآخر. 
وذکاء. 


فان اظهار ذلك لخصمك - آی الطرف الاخر - سيشجعه على تعظیم 


۱۹۱ 


۳۶ - الذی ینضم الى مباراة للمزايدة ء یختبر الطرف الآخر ثم انسحایه 
كخاسر ليس معناه توجيه النقد واللوم له SS‏ أن هذه المباراة ستکون 
يمثابة تدريب له على قرار لاحق كما قد تعتبر فى حد ذاتها قرارا 
جيدا (مسبقا) ذا ناتج سئ (لاحق). 

۶ - إذا ارغمت على الانضمام لثل هذا النوع من المباريات التفاوضيةء 
تجنب اعلان استراتيجية محددة . فاذا eile!‏ رقما عاليا كحد أقصى 
ما ستزايد به لتعظيم صورتك أمام خصمك . تذكر أثر ذلك على فريقك 
المفاوض وإذا أستاذنت علنا من فريقك للزيادة التدريجية بمستوى 
منخفض للحد الاقصى للسعرء هذا يشجع الطرف الآخر على المزايدة 
بأعلى درجة بسيطة جدا عن ذلك. 


موقفك. 


dyla - ۲۶‏ تجنب مباريات المزايدة ما أمكن . فكر جيدا فى أسلوب للاتفاق 
والتعاون مع خصمك لتعظيم المكاسب المشتركة لكما وتجنب الدخول 
فى المزايدة أصلا. 
وكملحوظة أخيرة تذكر دائما أن UL‏ الاضراب قد تمش أكثر 
الصور ضررا وخطورة لحالة المزايدة المتصاعدة . فهى حالة خاصة 
من أنماط مباراة المزايدة التى تتميز بأهميتها النظرية والعملية معا. 


۱۹ 


الفحل السادس 
دور الانسنلسة فى عملية التفاوض 


الفصسل السادس 
دور الاسئلة قى idor‏ التفاو ض 
يستطيع الفاوض الفعال أن يستخدم الاسئلة بشکل مثمر فى مفاوضاته 
استخدامها خلال مجرى التفاوض لأداء وظائف محددة» كما يستعد بمجموعة من 
يريدهء وكل ذلك بشرط أن تكون الأسئلة مناسبة للاستراتيجية والتكتيك الذين 


يستخدمهما المفاوض ٠‏ وأن تصاغ وتوجه بالطريقة التى تتناسب مع الهدف منها. 
۴ - المبسادئ الرشدة لإستخدام الأسثلة 


ارا یجب إن یکون لكل سوال عدف مطلوب E Sd‏ ورجب أن كن ذلك 
الودف واضحا فى ذهن السائل » ولیس ضروریا أن تکون الاجابة 
المباشرة على السوال هى مایستهدقه موجه السؤال. 

۲ - يجب أن تکون الاسئلة - كما قلنا - مناسبة للاستراتيچية التی یتبناها 
الفاوض والتكتيك الذى یستخدمه » فلا يصح له استخدام اسئلة 
استفزازية مثلا فى حين تکون استراتیچیته مبنية على محاولة تفادی 
النزاع. 


11o 
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۲ - السائل عموما فى موقف أفضل من الجیب ٠‏ فأن تکون آنت الوجه 
للسوال یجعلك فى وضع عقلی ونفسی آکثر يسرا من وضع أن یکون 
مطلوب منك الاجابه . ولاترید أن تعطی اجابة غير مدعمة لوقفك أو 
تکشف شینا لاترید کشفه . أو تظهرك فى مظهر من یتهرب من الاجابه. 
أو تضطرك لکشف آوراقك فى توقیت لاتخططه أنت وهکذا 


۲ - الفاوض الفعال یستطیم دائما العاونة فى حل العقبات والشکلات 
الیل اند 

۲ - ترتیب وتجهیز سلسلة من الاسئلة يساعد الفاوض على تنظیم وترتیب 
افکاره يشكل متطقی ۰ 

۲ - توجيه الاسئلة المناسبة فى الوقت الناسب یمکن أن يدعم القوة 
التفاوضية. 

۲۷ - خلفية السائل أساسية لدی توجیه الاستلة فیجب أن تبعث الاسئلة على 


الاحترام ولیس على الاستخفاف. 


۲ - تؤثر لهجة ونغمة توجیه السوال على مغزاه لكافة الاطراف . 


۱۹۹ 
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۳ - وظائف الأسثلة 
١/7‏ - جذب الانتباه 


وتستخدم الاسئلة لهذا الغرض عادة فى بداية الحوار فى الدقائق الأولى 
من جلسة التفاوض . كما قد يستخدمها المفاوض لجذب الانتباه اليه لدى انشغال 
الآخرين بالحوار معا. 


ويلاحظ أن سؤال جذب الانتباه فى العادة لايتضمن مضمونا هاما أو 
خطیرا. فهو من قبيل اشعار الطرف الآخر بانك تستعد لاجراء حوار معه مثل : 
هل تسمح لی .. ؟ " و " كيف حالتك ؟ " و " هل یمکن أن توضح لی ۰٩۰.‏ "هل 
عندکم "٩ .... ails‏ 
۳ - الحصول على gles‏ مات 


وریما كانت هذه الوظيفة من أكثر الوظائف استخداما فى توجیه الاسئة, 
حيث يرغب السائل فى الحصول على معلومات معينة يسال عنها مثل " کم انتاج 
مصر من القطن سنويا؟ " و " کم عدد السانحین الأوربيين الذین وصلوا الى 
مصر خلال الشهرالاضی gale > ۰ ٩‏ موقف مصر بشان هجوم الشيعة على 
المخيمات الفلسطينية ؟ " ۰ " ومتی یمکن آخذ الوافقة على الشروع ؟ " و " أين 
تنوى الوزارة اقامة اول وحدة معالجة لياة الصرف ؟ " و " هل یعطی البتك 
ea eee‏ و a‏ مكدو ر 
مياحثات الكيلو ٠١١‏ ؟ ". 


الأسئلة فى بداية المفاوضات وقبل التعارف. 


VAY 


em 2%‏ ا 


تن 


۳ - اعطاء معلو مات 


وهنا لایقصد السائل الحصول على المعلومة وانما يريد بسؤاله أن یعطی 
معلومة مثل : 

« وهل قصرت شركتنا فى تنفيذ تعهداتها ؟ » 

« وهل عمرك رأيت شقة بهذا السعر ؟ » 

« أليس صحيحا أن امتحان التكاليف كان صعبا للغاية ؟ » 

» هل هناك مشكلة لايمكن حلها ؟ » 

كما يمكن من خلال توجيه الاسئلة بتسلسل معين أن يعطى السائل معلومه 
دة (Da‏ ۱ 

هل هناك عدالة فى الولایات التحدة ؟ 

هل هناك عداله للسود ؟ 

هل هناك عدالة ومساواة للجمیع ؟ 


۳ - اختبار صحة المعلو مات 


0/۳ =- لاتاره أ Li‏ ازو كير 
والقتصد Ga‏ هو اثارة تفکیر الخصم. أو اثارة تقکیر کل الاطراف بطرح 


۱۹4۸ 


الأستلة فى عملية التفاوض 


تساؤلات مختلفة تدعو الى التفکیر anally‏ وف سا أسئلة تتعلق بوجهات 
النظر والاتجاهات القكرية والسلوكية Cal LSU‏ « مثل : 


« هل تظن أن لجان ترشید الاستیراد تحدم الاقتصاد القومی ؟ » 
« هل هناك مایدعو الی القلق بشأن الوقف فى السودان ؟ » 

« آتظن أن الشركة الساهمة هی الشکل القانونی الافضل ٩‏ » 

« هل تعتقد أن نظام المشاركة أفضل من الاقتراض ؟ » 


۳ - تنشيط المناقشة 


فد يستهدف المفاوض من توچیه الاسئلة السعی الى تنشيط الناقشة التی 
بدأت تفتر ٠‏ آو کسر الجمود المؤقت فى المباحثات Solely‏ الحياة الى الحوار. وهنا 
يفضل عدم اثارة أسئلة تتعلق بالواقف المبدئية والتی اتضح من الناقشة السابقة 
تياعدها الشديد ٠‏ فذلك يفيد فى كسر الجمود. 


۴ - الوصول الى نتيجة 

وهنا يرغب الفاوض فى التوصل الى نتيجة محددة يريد التأكد منها مش : 
« هل هذا أم ذلك ؟» آو « هل هذا موقفك النهائى ؟ » و « هل اتفقنا على كذا؟». 
۸/٣‏ - تغبير مجرى الحديث 


قد ير مب الفاوض لسپب أو لآخر تغيير مجرى الحديث الى اتجاه حجديد: 
وهنا يكون توجيه الاسئلة هى أفضل الوسائل لتحقيق هذا لهدف. ويفضل فى 
هذه الحالة ایجاد ربط ولو خسعیف بين السوال وبين سير الحديث» بمعنی انتهان 
الفقرصة للالقاء ء بكلمة أو معلومة أو موقف معين من قبل آحد المفاوضين » ويحاول 
الانطلاق من ذلك الى توجيه السؤال الذى يريد به توجيه مسار الحديث باتجاه 


» Z 


احر. 


۷۱۹۹ 


دور الأسئلة فى عملية التفاوض 


۱۰۷۰ ( ص م‎ seaaceaeces 


۳ - كسب الوقت لاضاعة الو قت 


هنا یقصد الفاوض اما ان یکسب بعض الوقت أو یضیعه فى سبیل تأخیر 
ذلك .. وهنا يثير تساولات مختلفة» ويشجع الخصم على الاجابه المطولة لکی 
يضيع الوقت. 
١ ۳‏ - طإرباك المفاوض 


ارياك ترتيب الاحداث الذى أعده لسير المفاوضات , مما يجعله خصما أسهل فى 
مقدما. 


۳ - اثارة النصم 

الاندفاع أو التهور فیسجل القاوض تقدما فى موقفه نتيجة لذلك. 

glia - ۲۳ 

اجابة بشکل یضعف من مرکزه بدرجة كبيرة. ویکون هذا الحصار هدفا فى حد 
GIS‏ 


+ 


> — من السدی يوجه الاسئلة F‏ 


يثار هذا الأمر عندما يتعدد أقراد الفریق الفاوض > وقد یکون رئيس 
الفريق هو الذى يوجه الأسئلة . ولكن ذلك ليس حتميا بل عادة ماتوزع الادوار 


۷۱۷۰ 


دور الأسئلة فى عملية التفاوض 


بين أعضاء الفریق لاثارة الاسئلة الختلفة بتنسیق مسیق, أو حتی بشکل تلقائی. 
ولكن المهم هى أن يكون رئيس الفريق دائما مسيطرا على الموقف بحيث يكون 
المفاوض. 
يمكن الاسترشاد بالنصائح التالية : 
۱/۵ - تفهم مغزی السؤال قبل الاجاية > OF‏ فهم الغزی يحدد شكل ومضمون 
اجايتك. 
اضعاف موققك. 
۵۰۵ - إذا كنت لاترغب فى الاجابة فلاحظ : 
ه - لاتبدو متهريا من الاجاية فهذا يضعف موقفك « كما أنه يفتح 
5 - يمكنك الاحتجاج Gb‏ الاجابة غير متوافرة لديك GYI‏ وتعد 
0 يمكن elas‏ طلب ارجاء الاجابة لوقت لاحق لتآخذ فرصتك فى 
التفكير. 


&/o‏ — يجب نقویم موقف السائل وپناء عليه تقرر الاجاية الصادقة أى المناورة فى 
الاجایه. 


۱۷۱ 
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۵ - لاحظ أن السؤال المباشر يستوجب اجابة مباشرة. 


Vio‏ اند 


V/o‏ - الغموض فى الاجابة تكتيك يمكن استخدامه فى المفاوضات ذات الطابع 


الس 

۵ - إذا حوصرت بالاسئلة فلا تهرب » والبدیل : 
۵ - الانسحاب الهادئ. 

۵ - التنازل التکتیکی. 

۵ - الاعتراف بالحقيقة. 

وفی کل الأحوال سجل نقطة بأمانتك آو بتنازلك. 
قبل الاجابة على السوال فکر بسرعه : 

۵ - هل من حق الخصم توجیه هذا السقال T‏ 
۵ - هل سیستعمل العلومات بطريقة بناءة ؟ 
رز هل سمل ال ا 


۵ - هل سأندم على الاجاية ؟ 


— 4/0 


۰۰:۳۱ ۱۱۹۱۹2۹۱۱۵۵ ۵ ۱ ۱۱۱۹۱۹۱۹۱ 


۱۷۳ 


الفصل السابع 


الإستشارة والوساطة والتحكسيم 


الفصل السایح 
الا ستشارة والوساطة والتحکیم 
۱ — مقد مه 


کثیرا ما يلجا التفاوضون الى جهة محايدة للتدخل أو لترشید سير 


القاوضات. وهنا يجب أن نفرق بين ثلاثة اتجاهات شائعة في هذا الجال. 
۱ - الانجاه الأول 


say‏ التجاء آحد GL bi‏ التفاوض إلى جهة استشارية ذات خبرة فى 
مجالات التفاوض لتقدیم النصح وابداء الشورة فيما یتعلق بتوجیه خط سير 
القاوضات وترشید عملیات التوصل إلى حل مرض ما آمکن . وكثيرا مالایعلم 
الطرف الآخر فى التفاوض - الخصم - أى شئ عن استعانة خصمة بمستشار 


خارجی . وربما يسلك هو آیضا نفس السلوك بدون اعلام الطرف الآخر. 


وهنا یکون دور الرشد أو المحلل analyst‏ دورا استشاریا Gas‏ وتتمثل 
سلطته فى تقدیم القکرة - أو الأفكار - بكيفية التصرف والتحرك وابداء الرأى 
دون التزام الجهة الفاوضة بتنفیده . إذ یمکن أخذ رأيه كما هوء أو بعد اجراء 
تعديل معين فيه. فهى يعمل كمستشار فقط وهو لايتقابل مع الطرف الخصم على 


الاطلاق ولایظهر بشكل مباشر أو بصورة واضحة فى المفاوضات. 


\ Yo 


و( 


۱ - ازانجاه الثاتی 


هو التجاء طرفی التفاوض - أو الاطراف التفاوضة الى جهة محايدة 
لتعمل كوسيط لحل النزا ع خاصة عندما یکون الوقف التفاوضی محتدما » وتکون 
الفاوضات قد وصلت الى طریق مسدود وا لاختلافات بين طرفی التزا ع اختلاقات 
جذرية تعکس تعارضا واضحا فى الأهداف Ga.‏ يعمل الوسیط mediator‏ کحلقه 
وصل بين آطراف النزاع الیاشرین > ویختلف دوره بصورة جوهرية عن حاله 
المحلل الذی يعمل کمستشار لصالح طرف واحد فقط فى التزا ع ویدون التدخل 
بشکل مباشر فى القاوضات. 


ومن أمثلة الوساطه الشهيرة فى الفاوضات الدولية وساطة الولایات 
التحدة الامريكية فى المفاوضات بين مصر واسرائيل حتى تم ايرام معاهدة 
السلام (كامب دیقید) فی Yo‏ ابريل ۱۹۷۸م . 
۱ - ازازجاه الثالت 


هو التجاء أطراف النقاش إلى جهة محايدة لدراسة وتقييم الوقف واتخاذ 
القرار العادل لجمیم الاطراف gay:‏ مایسمی بعملية التحكيم . فاملحکم 
arbitrator‏ بوره مثل القاضی تماماء یحکم فى القضايا والنازعات يجميع 
صورها ویکون حکمه نافذا على جمیم الأطراف العنية . وهذا یختلف عن دور 
الوسیط الذی یحاول تقدیم النصح وتوجیه الشورة لكل من الأطراف المتفاوضةء 
وتقريب وجهات نظرهم ولکن لايتخذ القرار ء ولایملك سلطة اتخاذ القرار الملزم 
لهم. 

وتشترك الحالات الثلات — الاستشارة » والوساطة » التحکیم - فى التجاء 
طرف أو أكثر من التفاوضین لجهة محايدة » غير متصلة - بشکل مباشر على 


۱۷۳۹ 





الاستشارة والوساطة والتحکیم 
الأقل - بموضوع النزاع للمساعدة فى توجیه دفه التفاوض وترشيد عملیات 
التوصل الى الاتفاقات والتعاقدات . وفیما يلى نناقش طبيعة وخصائص کل من 
هذه الادوار الثلانه : 


Consultant / Analyst 


۲ - ستى تلجا للمستشار ؟ 


من القید الالتجاء لجهة الاستشارءة عندما یکون الوقف التفاوضی ذا 
طبيعة خاصة تحتاج لقدرات ومهارات لاتتوافر لدی أطراف التفاوض. والحصول 
غل زین ارات فن الطرف الاي و PEE Slee‏ 
للاستخدام» Gey‏ كيفية الاعداد للتفاوض فى مراحله الاولی» وكيفية انهاء 
الفاوضات فى مراحلها الاخيرة. 
۲۳ - مواصفات امس تشار 


قد بکون الستشار بيت خبرة consulting firm‏ مثل بیوت الاستشارة 
الادارية والقانونية والمحاسبية ‘ أى تکون فردا مثل السمسار» أو «Si Lai‏ أو 
شخصا ذا خيرة سايقة محنکه فى Sie‏ هذه المواقف التقاوضیه. 
- ڏو خيرة Gals‏ . 
Go -‏ محايدة وغیر متحيزة. 
- تكلفتة أقل من الوقورات المحققة باللجوء اليه . 
- أن یکون لدیه الوقت والاستعداد الکامل للادلاء يكل ماعنده من معلومات 


\VV 


الإستشارة والوساطة وال 


- 
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۲ - وبالنسیه لصو á;‏ التعاکد مع المست‌شار 


قد تكون على اساس علاقة مستمرة , أو علاقة مؤقتة تنتهی بانتها» 
الصفقة. 


۲۳ - نطاق مهام المستشار ودوره 


ومن الضرورى التنويه إلى أن الدور الأساسى للمستشار دور استشاری» 
فهو يقدم خدمات محددة بالادلاء بمعلومات ونصائح وارشادات ولكن لايقوم 
بعملية التفاوض الفعلية. 

وهو فى سبيل آداء هذا الدور على الوجه الاکمل يستعين : بخبراته 
السايقة:ء ويقوم بتجميع معلومات متكاملة عن الموقف التفاوضى الراهن 
وخصائص كل من طرفی النزاع وأهداف واتجاهات كل منهم ۰ ويحث البدائل 
المختلفة القائمة وآثار كل بدیل منها. وهو يهدف ساسا إلى تعظيم مكاسب أحد 
الأطراف من عملية التفاوض . ولامکانه القیام بمهمته Lab‏ إلى أساليب متعددة 
تشمل مايلى : 


۲ — تعديد مصادر تعظيم الکاسب لطرفى النزاع . ويشمل ذلك تحديد : 
j‏ - الفروق وتواحی الاختلاف Differences‏ 
OAS‏ الأطراف التفاوضه سواء كانت فروقا فى الأهداف آو 
انعتقدات ووجهات النظر» أو قى الطاقات وا لامکانیات الخاصه بکل 
طرف. 
ب - امصالح الشترکه Shared Interests‏ 
ی النواحی التی یتفق فیها طرفا النزاع ۰ وتمثل رابطا 
مشترکا أو تصرفا موحدا أو اتقاقا فى وجهات النظر» و معتقدات 


۱۷۸ 





الاستشارة والوساطة والتحکیم 
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وقیم مشتركة. أو الفهوم الشترك عن خصائص الاتفاق Jalal‏ أو 
المرضى لكلا الطرفين معا. 


ح - الوقورات الممكنة للحجم أو العدد 


Economies of Scales & Numbers 
: وذلك عن طریق بدائل عديدة تشمل‎ 
لتجنب‎ mevger الاتضام لاکثر من وحدة تنظيمية ‘ آو جهة ما‎ - 
. الاسراف. أو ازدواج الأنشطة‎ 
على جميع الأطراف العنية‎ splitting risks المخاطر‎ ais آو‎ - 


والانتاچیة. 
۳ — تمدید الصور التعاقدية الناسبة appropriate contractual mechanism‏ 
لكل نوع من الفروق وا لاختلافات فى القضایا النزاعية Gay.‏ یقوم 


الحلل بتحدید أكير عدد ممکن من البدائل الناسبة لتوسيع مجال 
الاختیار للطرف التفاوض. 


۴ - تقييم البدائل الختلفة وتمدید قيم النانع الصانية لكل طرف 


File,‏ تشمل هذه الرحلة التقییم الدقیق والحسابات الرقمية لكل 
من البدائل المطروحة » والتی یمکن تمثیلها على النحو الوضح بالشکل 
التالی» ومنه یتضح أن النقط على النحتي الخارجی هی أفضل الحلول إذ 


\ VA 


See النقطه « أ‎ wins, کی النحنی‎ dice: 
۰ » من النقطه « ب‎ 


شکل (W/V)‏ 
القسم المحتملة للحلول البديلة 
(منحنی بارینو (Pareto Frontier‏ 


الطرف الثانی 


الطرف الأول 





gle — ۳‏ قيم اضانية والطالبة بقيم أخرى ومکاسب من الخصم 
للم جلل دور أساسى فى خلق قیم اضافية Creating Values‏ 
للطرف الفاوض وأيضا ترشیده فى طلب مکاسب من خصمه Claiming‏ 


Hati وذلك لتعظيم مكاسيه الصافية فى الصفقة . ویقوم‎ of values 
: بتحقيق ذلك عادة عن طريقين‎ 


رع ارا -ايضاح بدائل عدم التوصل الى اتفاق 
No - Agreement Alternatives‏ 
وذلك بسوال اعضاء هذا الطرف عن آثار عدم الاتفاق 
وماهی الخطوة التالية فى هذه الحالة . 


۷۱۸۰ 





الاستشارة والوساطة والتحکیم 


— یضع الحدود Limits‏ الخاصة بالاتقاق. 

۲ -تقييم خصائص كل من | لاطر اف المتفاوضة وا تجاهاتهم 
ثيات هذه الاهداف. والاتجاهات الخاصة يكل طرف والحدود 
التى يقيلهاء وهى مايحدد نطاق المساومة bargaining range‏ 
الذى يمكن التحرك فیه» وبالتالى تحديد التكتيكات المناسية 
لنجاح المفاوضات. 


۲ - تحديد وتحليل خصائص ال موقف التفاوضى الراهن 


أى تحديد معالم الصورة القائمة Shap shot‏ للموقف 
التفاوضى الجارى. ويشمل ذلك على : 


* الاطراف المتفاوضة والتى سبق مناقشتها اعلاه Partiev‏ . 
+ المتافع الخاصة يكل طرف ودوالها Utibties‏ . 
x‏ المصالح « والکاسب « وا لاغراض Interests‏ . 
+ القضايا » ومكوناتها وأبعادها 
ثم تحليل كافة عناصر الموقف التقاوضی الراهن يما 
يكفل : 
* تحديد العلاقة بين القضايا والمصالح. 
* تحديد الیدائل الممكنة > والمنافع المتوقعة من كل بديل لكل 
۱۸۰ 


الإستشارة والوساطة والتحکیم 


» تعظیم الکاسب الحققة من خلال : 


الزید من العلومات عن کل طرف . ونواحي الاختلاف 
والمصالح المشتركة بینهم وعادة یمکن خلق مکاسب ؛ضافیه 
بتحرکات وتکتیکات تعاونیه cooperative meres‏ كما یمکن 
الادعاء والمطالبة بمكاسب اضافية عن طریق التحرکات 
التناقسیه competitive moves‏ وپالرعم من اختلاف 
وتعارض التکتیکات وا لاستراتیچیات اللازمة لكل حاله یکون 
دور المستشار أساسيا فى تحديد کیف. ومتی > ويأى صورة 
أى درجة يتم ممارسة كلا من التكتيكات المضادة. 


Mediation الوساطسه‎ — ۳ 


\/Y‏ دقش مایکون استخدام وسيل فی عملية التقاوض خطوة Maa‏ بل 
ضرورية فى التوصل إلى اتفاق بين الاطراف التنازعة وتظهر أهمية دور 
الوسیط بوجه خاص فی حالات : تصاعد النزا ع واحتدامه > أو توتر 
العلاقات. أو فى أعقاب الهزاتم أو فى حالة تعادل الاعتمادية. 


ونقصد بتعادل الاعتمادية » أن قوة « Í‏ » تتحدد بمدی تأثيره على 
النتائج التى يمكن أن يحققها « ب » . فكلما زاد التأثير زادت القوة . 
وفى حالة تعادل الاعتمادية »ء أو تعادل قوة تاثیر كل طرف على الآخر من 
أطراف التفاوض ۰ يكون هناك مجال كبير وفعال للوساطة. 


paly‏ مايميز دور الوسيط . أنه لايفرض حلولا على المتفاوضين 
ولايمكنه ارغامهم بقبول حل ما بعكس الحکم. وان كان أحيانا يصعب 
التفرقة مين كلا الدورين. ولكن عادة ينصح بعدم الالتجاء للتحكيم الا 
كمرحلة تالية للوساطة. 


- 
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ویقوم الوسیط بادوار متعددة » كما أنه يقدم خدمات متتوعة للمتقاوضین 
تختلف طبقا للموقف التفاوضی ذاته . وفيما یلی نقوم بمناقشة هذه الادوار. 
وأثارهاء ثم نناقش الشروط اللازمة لنجاح الوساطة عملياء ویعض الأساليب 
الاساسية فى هذا الصدد مع ایضاح الآثار النقسية والاجتماعية لكل منها. 
وأخيرا نوضح الخصائص الواجب أن يتحلى بها الوسيط الفعال. 


r/r‏ - أدوار الوسيط و خد ماته 


مایلی: 
۱۸2۳۸ — تسهيل عملیات التفاوض Facilitate negotiations‏ 
وذلك بتجمیم الأطراف المتنازعة معا فى جلسات مشترکة 
فى مواجهة بعضهم البعض » لم يكن من المکن انعقادها لول 
ل 
وصول التفاوض الى طريق مسدود > ولايقيل بعده أى طرف 
المبادآة من جانبه لمواجية الطرف الآخر أى لتحدید e Lal‏ تقاوضی 
9 
أسهم ۰ حيث يكون dul‏ بعض التوجيهات من البائع عن 
اتجاهاته ورغباته والتى يقوم السمسار بتنفيذها دون اشعار 
الطرف البائع بهذه الاتجاهات صراحة. 


\AY 
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۳ — الاسراع فى plul‏ الصفقات وابر ام العقود Kxpidition‏ 
وذلك بتحدید تواریخ قصوی impose firm deadlines‏ لاستگمان 
المفاوضات والضغط علي کل من الاطراف التفاوضه بصوره میاشره 
وغير مباشرة للتوصل الى اتفاق بسرعة ما أمكن. 
وتظهر أهمية هذا الدور بوجه خاص عندما یکون, الوقت عنصر 
محدد ويرغب فى انهاء التصرف فى ممتلكاته yi‏ عقاراته قبل هذا 
التاريخ. 


۳ تضييق نجوة الفلانات بين الاطراف المتنازعة 


Reduce adversaries differences 


وذلك بكبح طموحاتهم . وتقلیل توقعاتهم غير الواقعية واحکامها 


بصورة مقنعة ومحايدة. 


العقارية. 


۳ — اقتراح اسالیب للتوصل الى اتفاق Suggest avenus for agreement‏ 


قمقلا لو عرض کل طرف السعر الذی یقبله للصقة یمکن للوسيط 


\AE 
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Help inplement agreements الاتفاقات‎ riei ضى‎ bashed! — ۴ 


وذلك بالاشراف ومتايعة تنفيذ کل طرف لبنود الاتفاق والالتزام 


ومثال ذلك : دور الراقبین الدولیین للامم التحدة على حدود سیناء 
لمراقبة تنفیذ اتفاق السلام بين مصر واسرائیل وعدم تعدی أى منهما 
على حدود !خر سلما أو حرياء ودور الولایات التحدة فى متابعة تتفي 
اتفاقية کامب دافید بين مصر واسرائیل « وأيضا دور رئيس مجلس 
الوزراء فى مراقبة تنفیذ خطة التنمية الاقتصادية وا لاجتماعية وقیام کل 
قطاع بتنفيذ حصته فيها والتعاون مع القطاعات الأخرى لتنفيذ الخطة 
ككل. 


وهنا نود الاشارة الى أن كل مدير فى المشروع خاصة فى 
مستويات الادارة العليا هو وسيط بالدرجة الأولى للنزاعات التى تنشب 
بين مرژوسیه. فالمدير العام عادة يتوسط فى النزاعات بين الادارات 
الوظيفية لازالة التعارض بين وجهات النظر والتصرفات الناتجة عن 
اختلاف وتعارض الأهداف الوظيفية . فعادة ينشب الخلاف بين مدير 


٠‏ الانتاج (الذى يهدف الى تقليل تكلفة الانتاج » وتقليل اعطال الطاقة 


أذواق واتجاهات المستهلكين حتى لو اقتضى ذلك ارتفاعا فى تكلقة 

الانتاج» وزيادة فترة الاعداد SYW‏ > وعدم الاستخدام الكامل للطاقة). 
وعلى المدير العام حل هذه النزاعات الوظيفية بما يخدم صالح 

المشروع USS‏ . فهو وسیط pila‏ بینهما من Gal‏ ويينهما وبين باقی 


\Ao 


- 
13211111000 


0 ا ا ا ا 1۱ وملا ةا 


المديرين التنقيذيين (مدیر الشتریات alas‏ الأفراد» والمدير pes Cs 1 Iti‏ 


۴ - ومن أهم الخدمات التى يقدمها الوسطاء عمليا مایلی : 


a‏ تقليل فرص الانفعال » ومثال ذلك وساطة الأهل والأصدقاء فى حل 
الخلافات الزوجية » إذ أن هذه الوساطة تساعد على احكام كل 
طرف فى النزاع لعواطفه وانفعالاته المتطرفة والتى قد تؤدى الى 
زيادة هوة النزا ع وليس تقريب وجهات النظر. 

» التقويم العملى للأمور ۰ حيث أن الوسيط عادة تكون نظرته محايدة. 
مما یجعله موضوعیا فى تصرفه ۰ محايدا فى آرائه » فهو لايؤتر 
عليه الامر بشکل أو باخر. 

a‏ التحلیل الچرد للحقائق بدون تحیز » باعتبار أن الوسیط یمثل عيناً 
خارجية عن الوقف النزاعی ذاته مما یساعده على التحليل 
الوضوعی المجرد للحقائق والواقف وبدائل السلوك بدون تحيز. 

+ تسهيل تقديم التنازلات ؛ وذلك عن طريق المساهمة فى بيع والاقناع 
بالحلول الوسط للأطراف المتنازعة . وتقليل أهمية التنازلات. 

Bia y‏ ماء الوجه لكل طرف قبل الطرف الآخرء كما فى Ula‏ وساطة 

أمريكا فى حل النزا ع بين مصر واسرائيل ووساطة الدولة الأوربية 

فى حل النزا ع بين اسرائيل والعرب عموما . 

» استمرار الفاوضات » يساعد الوسيط على ايجاد خيط مستمر بين 

المتفاوضين فى حالة فشل المفاوضات المباشرة بينهما أى تعذر قيامها 


اصلا. ومثال ذلك : الرحلات المكوكية الشهيرة لكسينجر بين كل من 
مصر وسوريا واسرائيل. 


۱۸۹ 
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۲ - شرو ط نجاح الو ساطة Llor‏ 
يرتبط نجاح الوساطة عملیا بعدة اعتيارات تشمل طبیعه الوقف التفاوضی 
وشخصية الوسیط ۰ ومدی مناسبة الأسلوب أو الأساليب التی یستخدمها فى 
e Gal‏ الاطراف التفاوضة . 
وفی هذا الصدد يجب التمییز بين ثلاث متغیرات رئيسية تتحکم فى العلاقة 
بين الأقراد والنظمات . وتتعکس درجة توافر هذه التغیرات على نوعية العلاقة 
أسلوب الوساطة فى حل النزاعات بینهم. وهذه المتغيرات الثلاث هی : 
- التبعية  Dependency‏ 
تبعية طرف للوسيط نفسه أو للطرف الآخر. 
— قوة التاثير Power‏ 
آو الاعتمادية بين الأطراف المتفاوضة. 
- قوة Intensity ali‏ 
وفيما يلى نناقش كل منها على حدة . 
5 - التبعيسسة Dependency‏ 
ويقصد يها أن طرفا ما يراعى مدى امكانية التأثیر على الأطراف 
الاخری )13 آراد تحقیق آهدافه ولتحدید درجة اعتماد الطرف « أ » على 
طرف آخر « ب » تلاحظ : 
- أن ذلك يرتبط بشکل طردی بالاهداف الوسيطة التی عرضها rary‏ 
ومدى أهميتها بالنسبة ل 1" . فهناك علاقة طردية موجبة بين التبعية 


\AV 


والسلوك النزاعی اذ كلما زادت تبعية طرف ما إلى طرف آخر كاما 
زاد احتمال النزا ع بیتهما . فالطرف التبوع يريد التحكم واستغلدل 
قوته النسبية فى العلاقة » بینما يشعر الطرف التابع له بانضقط وعدم 
العدالة. ومن الضروری فى هذه الحالة الاعتراف التبادل من الطرقين 
بهذه التبعية لامکان استمرار العلاقة بینهما ٠‏ ولامکان تجاح الوساطة 
فى حل النزا ع وتقریب وجهات النظر. ومثال ذلك تيعية الزوجه 
Daley ig ot‏ التيفية التسسية نين اسرائيل والولايات االتهدة 
الأمريكية. 


- كما پرتبط نجاح أسلوب الوساطة عمليا بشكل عكسى بأهداف T‏ 
التى تقع خارج دائرة العلاقة بين T‏ ۰ "ب" وهنا يظهر أهمية تأثير 
الأطراف المعنية على الوسيط وكلما كان الوسيط ذا شخصية مستقلة 
عن الأطراف موضوع النزا ع كلما نجح فى أداء مهمته. 


۳ — القسوة gf‏ الاعتماديسة 


یمکن تعریف الاعتمادية بانها قدرة طرف ما فی التأثیر علی نتائج 
طرف آخر فى علاقه معينة . مثال ذلك جهاز الخدمة الوطنیه بالقوات 
المسلحة يؤثر على وزارة التموين » ووزارة الاسكان » ووزارة الواصلات 
فنا نكسن کین | pp‏ هال اكت قافن الشركة A‏ 
لاستيراد سلعة معينة على الشركة التى تحتاج إلى استيراد هذه 
السلعة. فقوة « Í‏ » على « ب » تتحدد بمدى النتائج التى يحددها « أ » 
ای وان فا ا وو 


وقد يسير اتجاه القوة فى اتجاه تعادلی متوازن SYMMEMIC‏ حیث 


۱۸۸ 


يكون لكل طرف نفس قوة التاثير على نتائج الطرف الآخر. وهنا یسهل 
استخدام أسلوب الوساطة فى حل النزاع. 

أى يسير اتجاه القوة فى اتجاه غير متعادل أو غير متكافى 
Asymmetric‏ وذلك عندما تکون قوة تأثير طرف ما على الطرف الآخر 
أكير من تأثير هذا الأخير على الأول . ومثال ذلك العلاقة بين الاتحاد 
السوقيتى ودول وربا الشرقية فقطعا النفوذ السوقيتى أكثر قوة من أى 
من دول شرق أوريا. 


۴ شسدة العلا شسسة 


نتوقف شدة العلاقة ودرجة وثاقتها بين طرفين على : 
- حجم التعامل أو التبادل بینهما. 
- معدل التبادل أو التفاعل » أو الاتصال بینهما. 
- ارتباط المصالح / المصير عموما. 


فکلما كانت العلاقة بينهما وثيقة . كلما سهلت الوساطة وزادت 
فاعلیتها العملية فى التوصل Goll‏ وتحدد مستویات التبعية القوة. وشدة 
العلاقة » والهیکل الأساسى للعلاقة بين الافراد والنظمات » ومدی فاعلية 
كل من الأساليب المختلفة للوساطة على حدة . وسوف تتضح هذه 
التاحية يعد مناقشة أشكال الوساطة المختلفة وخصائص کل منها 
فنلاحظ أنه مع توافر درجة تبعیه كبيرة » وقوة تأثير متعادلة » ودرجة 
صلة وثيقة فى التعامل بينهما كلما كان أسلوب تبادل الأشخاص أكثر 
فاعلية للوساطة هنا. إذ يمكن فى ظل هذه الخصائص - الم وقف 
التفاوضى - وضع مكافأة أو عقاب أو فرض تهديدات مختلفة. ولايشترط 
ذلك فى حالة استخدام اسلوب الديلوماسية. 


۱۸۹ 


وفیما یلی تناقش كلا من أشكال الوساطة عملیاً على حدة . 
۳ - آشکال الو ساطة ns‏ نزاعات التغاو ض و و ساناضا 
۴ — تبادل الأضخفاص Exchange of persons‏ 


ویعنی ذلك تبادل أشخاص مندوبین عن کل طرف لدی الطرف 
29 لفكوة مث الوقت وقد لایتخذ هذا التبادل شکل الوساطه وانما 
زيارات جمع معلومات ومناقشة وأكنه مرتبط بفكرة الوساطة. وقد يشمل 
هذا التيادل أعضاء من مستويات ادارية ووظيفية مختلفة لیعرض كل 
طرف وجهات نظره كاملة . وهذا يعكس محاولة التأثير غير الموضوعى 
أو غير الیاشر بين الأطراف التبادلة . وهو أسلوب معتاد فى المعاملات 
الدولية . مثال ذلك : دعوة مندوبی القوات المسلحة لزيارة مصانع السلاح 
فى قرتسا أو أمريكا للاطلاع على المعدات والتكنولوجيا والامکانیات. 
ومثال آخر » دعوة ممثل المحافظة لزيارة مصانع الشركة الموردة للكويرى 
العلوى » أو الحاسب الآلى أو لمترى الانفاق » وذلك لزید من التعريف 
والاقناع بالشروط » وصحيح أن هؤلاء الممثلين ليسوا وسطاء بالعنی 
الدقيق ولكنهم يلعبون جزئيا دور الوساطة وتقوم فكرة هذا الأسلوب على 


[ - هذا التبادل سیولد اتجاها موجبا قبل الطرف الآخر وبالتالی تقليل 
حدة النزا ع. 


دائرة التعاون بين كل من الأطراف العنیه. 


۱۹. 


ولقد اثبتت الدراسات الحديثة آن الاتصال یقلل من الشعور الس 

تبل, الطرف الآخر ویقلل من الاتجاهات السالبة بل یعطی نتائج ايجابية 

اذا توافرت فيه عدة شروط هی : 

١‏ - أن يتم بين أعضاء فریق من نفس الستوی الوظیقی. 

۲ - إذا كان أعضاء الفريق الأكبر حجما - له رأى أغلبية - ويتعامل مع 
مجموعة رأى اقلية من مركز وظيفى أقل. 

۳ - إذا كانت هناك سلطة عليا أو أكثر - سواء Jala‏ آو خارج المنظمة 
— توید هذا الاتصال. 

, إذا بتی الاتصال على علاقة وثيقة آو صلة مسبقة آو ثقة متبادلة‎ - ٤ 
BP Pan Oe این رة‎ 

ه - إذا ترتب على الاتصال ناتج مادی معين أو مكافأة ما. 

1 - [ذا كان موضوع التفاوض يرتبدل بقضایا هامة » أو آهداف Lle‏ 
لکلا الطرفن. 
كما أن الاتصال قد يؤدى الى نتائج سلبية إذا : 

١‏ - آدی إلى تقوية المنافسة بين الفريقين. 


1 — هناك يعض البادی أو القيم أو المعايير التى يتمسك يها طرف معبن 
خد الطرف الآخر. 


۱۹۱ 


o‏ - انخفاض الرکز الأدبى أو الوظیفی لاحد آطراف التفاوض نتيجة 
لعملية الوساطة gf‏ الاتصال هذه. 

7 - عدم امكان تأثير مجموعة اقلية فى مركز وظیفی أقل على رأى 
مجموعة ذات مركز وظيفى أعلى . إذ يجب أن يتفهم كل طرف 
ظلروف ومشاكل الطرف الآخر كما فى حالة تبادل الأسرى مثلا. 


وعادة تهدف عملية تبادل الأشخاص إلى تبادل وتعديل الحقوق 
والواجيات بين المنظمات . أى التحرك من موقف تنافسى إلى موقف 
تعاونى مما يترتب عليه تسهيل تبادل الحاجات . والتعرف على 
التفضيلات والاتجاهات وتحقيقها. لذلك يجب العناية باختيار الاشخاص 
الذين يتم تيادلهم لكى تتحقق النتائج المنشودة من ذلك. 


Superordinate goals الأهداف العلا‎ - ۳ 


يستخدم أسلوب الأهداف العلیا لایقاف النزاع» حيث یعلو آطراف 
التفاوض فوق خلافاتهم فى سبيل تحقيق ماهو اسمى وأبقى. قالترکیز 
هنا يكون على الأهداف المشتركة للطرفين حتى يتم التوصل الى حل 
مرض لكليهما. ومثال ذلك : شعار « لاصوت يعلى فوق صوت المعركة » 
قبل استرداد الأرض المحتلة من اسرائيل . وأيضا استخدام هذا 
الأسلوب فى المفاوضات بين العرب لاسترداد حقوق الفلسطينين ٠»‏ أو بين 
المنظمات الفلسطينية المتصارعة لحل القضية الفلسطينية . 


الأهمية بالقدر الذى يقنع الطرفين بالتنازل عن القروق والخلافات بينهما . 
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ات لدة: 
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~ أن يتم تحدید الاهداف العلیا بواسطة طرف ثالت. 

ب - أن يتم تحديدها كتطور طبيعى للاحداث » وليس كوسيلة لفض 
النزاع. 

= - لایجب أن یشعر الاطراف بأن هذا التحدید للأهداف ذريعة فقط 
لحل الخلاف بینهم. 
وهنا fie‏ شائع هو استخدام العدد الشترك کهدف آعلی ومن 

الناحیه العملية يجب التفرقة بين : 


أ - تأثير التعاون الناتج - من استدخدام اسلوب الأهداف العليا - 
على تخفيف النزا ع 
شرن یج و اي > مما يزيد i‏ ل 
۴ - اد یلو وامسسيبة (السسسيامة) Diplomacey‏ 


هذا الأسلوب شانم الاستخدام فى النزاعات بين الدول بوجه 
خاص. وعادة یکون دور الديلوماسية هو توضيح افش كل والقضبایا 
موضوع النزاع والنواحی الاجتماعية المتصلة بها لتعدیل اتجاهات 
الأطراف العنیه. مع تيادل مزید من العلومات بینها . وقی حاله استخد ستخدام 
هذا الاأسلوب بين المنظمات قد يشمل ذلك استخدام مندويين أى ممثلين 
لهم لتحسين العلاقة يبن المنظمات. 


۷۱۹ 


(WUOGODARGRUCORSENUNERROGOGSDASUEROGOGUNCHIGOSSSSUDINGCOOGSAUSUANOCSCCUECOCCONERUUEDSAAANAZaseSSeeS 1 ووو و دوو ووو رومع مودق‎ cree 


ولضمان فاعلية هذا الأسلوب عملیا. من الفید مراعاة الاعتبارات 
التالية : 


i‏ أن تحدد الدبلوماسية أهدافها فى ضوء القوة الدولية الحاليةء 
والمرتقبة المرتبطة بتحقيق هذه الأهداف. ٠‏ 

ب - يجب أن تقيم ند أهداف الأطراف الأخرى والقوة القعلية 
والمرتقية فى تحقيق هذه الأهداف. 

ح - تحديد مدى توافق وتناسق الأهداف المختلفة مع بعضها. 

د - استخدام الوسائل المناسبة لتحقيق هذه الأهداف. 


علیا kh‏ أمام الاطراف المعنية ومثال ذلك pica‏ مندوبی البیم 
لشركة ما آنهم یدافعون عن مصالح الستهلکین رو 0 


(ولکن من وجهة نظر | لمستهلك أن مندوب البیم هو شخص یدافع عن 
على ناحية الکفاءة الانتاجية وضغط تکالیف التشغیل. 


ویخلق دفاع مندويى البیم والتسویق عن وجهة نظر الشتری 
(المستهلك) احتکاکات مع ادارات الصنع والانتاج مما يدعو لخلق وظائف 
تنسيقية وسيطة liason roles‏ ذات سلطة كبيرة مع تأییدها من الادارة 
العليا للمشروع وياقى الأطراف المعنية وذلك لتقريب وجهات نظر الانتاج 
والتسويق » والقضاء على التعارض فى أهدافهم الوظيفية Las‏ يخدم 
صالح المشروع ككل. 

ویلاحظ دائما أن كل الوسائل الرئيسية الثلاث للوساطة - تبادل 
الأعضاء . والأهداف العليا » والدبلوماسية - تكون أكثر فاعلية 
وصلاحية فى التطبيق إذا وجدت تبعية قوية بين الأطراف المتنازعة » وقوة 
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متسادلة أو متوازنه بینها. مع علاقة ثقة وطيدة بینها . وهناك العدید من 
'أوسائل العامة الأخرى للویسطاء. والتی لا ترتیط بشروط diraa‏ لنجاحها 
إلى حد كبير نقوم بمناقشتها على النحو التالى : 
۳ - ادوات الو سبطط وو سائله 
نظر المتفاوضين وانجاح الفاوضات مايلى : 
- توضیح وجهات النظر لكل من أطراف التزا ع. 
Gib -‏ الأطراف. 
الطرف الآخرء بما يكفل تدعيم الثقة المتبادلة بين المتفاوضين : 
- المساعدة فى تحليل المواقف . بتجزئة القضايا . واعادة ترتيب أهميتها 
cern,‏ 
ب الساعدة نی تقییم الاقتراحات » ودراسة الافکار القدمة من کل طرف. 
- تقدیم افقتراحات مستقله . خاصه فى حالة توصل الفاوضات الى طریق 
مسدود + ممأ يلزمه وحود أفكار واتجاهات جدید ۵ نفدم أبواب الأمل يبن 
التفاوضن ۰ 
— شرا الوقت عند اللزوم . إذ لاشك أن تدخل طرف وسيط فى النزاع یطیل 
شا فة | Peet‏ إلى Pee‏ 


۱۹٩ و‎ 
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- تقديم الضمانات المستقلة » وان كان يجب ممارسة هذه الوسيلة بحذر وتحفظ 
شدیدین, إذ كثيرا مايصدق المثل القائل ol‏ الضمانة : « آولها شهامة. ثانيها 
غرامة , ثالثها ندامة » . 

- تدعیم الاعترافات القدمة من جانب کل طرف . 

- تأبيد الاتقاق. 

- توزیع الکافات أو توقیع العقویات فى حالات Gols‏ . كما فى حالة قیام 
آمریکا بزيادة المعونات القدمة لكل من مصر واسرائیل. 


۳ - ازاتار الاجتماعية و النفسية لأساليب الو ساطة 


ینشا عن استخدام آسالیب الوساطة الختلفة آثارا اجتماعية ونفسية لها 
بين أريعة آنوا ع من العملیات ذات دلالة خاصه » وهی : 


+ التجاذب بين الاشخاص Interpersonal attraction/similarity‏ 
x‏ عملیات انسانیه Humanizing proccsses‏ 
+ عملیات مقارنه 65 Comparison‏ 


Communication / Reactivity Processes عملیات اتصال ورد قعل‎ x 
: وفیما یلی نناقش كلا منها باختصار‎ 
التجسادب بين الأشخاصض‎ - ۳ 


تق‌کد الدراسات الاجتماعية والنفسية على أن التجاذب یتوقف على 
التشابه الدرك بين طرفین أو أكثر ۰ فالآفراد بصفة عامة یحبون من 
یکافشهم ویشجعهم . وینجح أسلوب تبادل الاشخاص »> والدبلوماسیه فى 


۱۹۹ 
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تحقيق هذا الادراك. وبالتالی فى تخفیف النزاع بين أطراف تریطهم 
علاقة تبعية كييرة > dials‏ إذا كانت الاتصالات نتم بين أعضاء 
حتشایهین. 
ومتال ذلك التشایه بين شرکات القطاع العام فى قطاع الغزل 
والنسیج. كما أن الاتقاق على الاهداف العلیا آیضا یکون Bale‏ أسهل 
| #طراف التعاملة كلما زادت درچه التعاون بینهم. 
۳ - الهمکیسسات الانس‌انية 
ینظر إلى کل من الأساليب الثلاثة للوساطة على أتها أساليب 
انسانية بالدرچه الأولى . فعندما يذهب فريق ما للتعامل أو التفاهم مع 
فريق آخر مضاد. يكون الأساس الموجه لذلك التظر لهم كأقراد أنسانيين 
وقد ثبت أن هذه النظرة تزيد من التعاون بين الیشر عما لو كان التعامل 
بين فرد dls‏ (حاسب الكترونى مثلا). 
7/5/5 الهلمسسات القارنسسة 


هناك عملیات مقارنة مستمرة تتم اثناء ممارسة أساليب الوساطة 
الثلاثة المذكورة . تشمل مقارنه الافراد بين آتفسهم interpersonal‏ 
comparisons‏ داخل الفرق المتفاوضة والقارنات الخارجية external‏ 
5 وا لضغوط على آحد الأعضاء من جانب طرف ثالث » أو 
الناتجة عن العاییر والقیم والبادی التی یتمسك بها. 


وتوضح الأمظة التالية ذلك : 


۱۹۷ 
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أ - فى اختيار أعضاء الفريق المفاوضين لابد آن يتم من أعضاء ذوى 
مراكز موازية أى متكافئة مع مراكز أعضاء الفريق الآخر (هنا 
الفريقين قد يؤدى لفشل المفاوضات. 
وعلاقاتهاء وبالقيم والبادی التى يتمسك بها كل طرف مقارنة 
بالمبادئ والفروض الخاصة بالمنظمة التى يتبعها أو يمظها كل 
فريق. 


كلما زادت فرص الاتصال بين الاطراف المتتازعة كلما زاد 
التفاوض بینهم. وعادة تساعد ردود الفعل فى كل طرف على مزيد من 
التقهم لسلوك هذا الطرف . وسهولة التنيق باتجاهاته » كما أن الاتصال 
يساعد على تشجيع رغبة كل طرف فى المبادأة لانه يتوقع رد فعل لذلك 
من الطرف الاخر. 

وعلی ذلك نخلص إلى أن أساليب الوساطة التى يتم مناقشتها 
هنا تساعد علی dub;‏ فاعلية الفاوضات وإثارة مزید من الثقة e‏ 
والتجاذب. والتعاطف والتعاون بين الاطراف المتنازعة. 

وبمعرفة الفروض التی تعکس النواحی الاجتماعية والنفسية یمکن 
تطبیق هذه الاسالیب بالشکل الذی یودی إلى تفهم أكبر وتعاطف بين 
الأطراف التفاوضه یسمح بزيادة احتمالات نجاح الفاوضات فى 
التوفيق بين الرغبات المخلفة المتعارضة للاطراف محل التفاوض. 


۱۹۸ 
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ibea - ۳‏ الوسيط القعال 


Aasi pa‏ نجاح الوسطاء فی آداء دورهم بخصائص شخصهه ومهارات عملیه 
معدنه > تشمل مایلی : 


إذ يجب أن يكون الوسيط طويل البال قادر على استيعاب ردود 
لفعل من کل من الأطراف التنازعة بصدر رحب دون ضیق أو ضجر. آو 
۳ 


۷۳ — الوجه غير آلهسر عن ردود نعلسسه 


بحسن آلا يعبر الوسيط عن مشاعره أو يظهرها بصورة أو 
يظل هكذا حتى ينهى دوره Thee‏ 
انر روت معو نع كان 
علد 2 ۳ 


١‏ يمتص غضب کل من أطراف النزا ع بدون ؛شعار باقی الأطراف. 
يذلك, 


Y/Y‏ /$ — دا شسسساه damien‏ ر 


التصرف لفن یمکته التحامل مع الاطراف اا رف والتغلب علی الواقف 


۱۹۹ 


ieusaavessa (1-۱ ۱ ۱ ۵ KITTYTYET] - 4 Ls الإستشارة والوساطة‎ 


الشائكة بدون اندفاع قد يزيد الموقف تعقيدا بل لابد من حله وتيسيره 
عملية التوصل إلى اتقاق. 

۳ طببب تضسسی 

بحسن أن یتحلی الوسیط بصفة فن الاستماع واراحة الطرف 

التکلم وتهدئة خاطره » لامکانه كسب GH‏ واحترامه وبالتالی زيادة قدرته 
مشاعر التعاون والرغبة فى تقدیم التنازلات. 

۳ - بسارد ومتحفسط الشسسساعسر 
مشاعره حتی لاتغلب عاطفته على تصرفاته. وحتی یتمسك بدرجة کافیه 
من عدم التحیز لای من الأطراف لامکان التوصل إلى اتفاق مرض لهم 
s ۰‏ 


۳ - أن یثبت حیاده التام وعدالته . 


۲۳ - أن یکون لدیه معرفة وخبرة بطبيعة عملیات التفاوض والنزاعات 
Aeta‏ 


۳ - مؤمن بالتضحية وراغب فیها. 


۳ - أن یکون مؤمنا بالقیم الانسانية وآهمیتها . مع مقدرته على تقویم 
نواحی الضعف والقوة الشخصية. 
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ean wr‏ على الحطلیل ts aia GRO‏ هي :ركفا بت أن بو 
۳ -- الثقة بالتفس والقدرة على فرض الاحترام. 
۲۳ -- المباداة. 
۳ - القدرة على التأثیر على الغير والقدرة على الاقنا ع. 

قیاقش لام E‏ فان eer‏ نون كتياهن TO‏ ها اه چ 
مهمته» وان GIS‏ من الصعب Sale‏ تقویم دور الوسیط فى الناتج الحقق. وما إذا 
العداله مفهوم نسبی» ویالتالی تقويم أيعاد الصفقة العادلة » pote of‏ عدالة 
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£ — التهكهسسيم 


Arbitration 


یتمثل دور الحکم فى حسم النزا ع . ولیس قيادة الناقشه أو تقدیم 
القترحات للمفاوض » فالمحكم هو الذى يحدد شروط التعاقد النهانی وتصوصه. 
وعلی الحکم تقع مسئولية البحث عن الحقائق والتعرف على رغبات واتجاهات کل 
طرف والقیود التی تحکمه فى التصرف وکثیرا مایکون اتفاق الحکم غير كفء. 
وان اعتقدت الأطراف التفاوضه أنه کفء ay‏ لاشك أفضل من عدم التوصل إلى 
اتفاق. 


ومن أمثلة جهات التحكيم الدولية : مجلس الأمن ۰ ومحكمة لاهاى الدولية. 


ومن المفضل Sale‏ قبل أن يقوم المحكم بدوره » أن يجمع الحقائق الكافية 
عن آهداف كل طرف فى التفاوض . وتفضيلاته ومنافعه وآثار عدم الاتفاق لكل 
منهم. بحيث يمكنه رسم نقطة الحلول الممكنة والمنفعة المحققة لكل منهم عند كل 
حل ممكن . ومما لاشك فيه أن أى نقطة على منحني الحد الاعلى للحلول الممكنة 
Efficient Frontier‏ تكون أفضل لکلا الطرفين Sule‏ من أى تقطة وسطى. gii‏ 
الشكل (V/V)‏ تكون النقطة ى أفضل من النقطة ع لكلا الطرفين. والنقطة ك هی 
نقطة أكثر تحيزا للطرف س عن الطرف ص الممثين لطرفی النزاع قى عملية 
التفاوض. ولابد أن يراعى المحكم قياس المنافع بوحدات متجانسة ومتسقة معاء 
حتى يمكن تحديد قيمة الناتج لكل من الأحكام البديلة آو الاتفاقات البديلة 
الممكنة. بحیث يكون الحل المختار - أو حكم المحكم - حلا Yale‏ يحقق المساواة 


يبن الطرفين 


الاستشارة والوساطة والتحکیم ‏ 
شکل (Y/Y)‏ 
فئة الحلول الممكنة 
المتقفة EEE RA‏ 


ا لتق اف من 





وا Ges‏ لاتوت .لول تسه متفاربه ا لبها ای th Sit‏ لكل الا اه 
التنازعة» بل یوجد حل واحد هو الأمثل على النحو البین بالشکل التالی (۳/۷): 


شکل (Y/Y)‏ 
المنفعة المحققة للطرفین 






(Yo › No ( 1 
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هنا ieee‏ ی هی النقطة fill‏ وأى نقطة أخرى خلافها 
ستحقق منفعة لطرف على حساب الطرف الآخر . وهذا الوقف التفاوضی یکون 
آسهل فى التحکیم من الواقف التفاوضية الأخری التی تتعدد فیها الحلول 
البديلة. أى الاحکام البديلة. ۱ 


وظيفة الحکم حيادية تامه بحیث لاتسمح للطرف ASV)‏ قوة بالطغيان والاستقادة 
من قوته النسبية فى القضاء على الطرف الآخر واهدار مصالحة. 


وللمحکم أن يلجا لكافة الوسائل وتجمیع كافة الادلة والستندات الوصلة 
welds‏ 


ویعتبر التحکم وسيلة فعالة فى الخلافات السياسية والاقتصادية الدولية 
كالنزا ع على الحدود » واتتهاك دولة معينة لحدود دولة أخرىء وفی الصفقات 
التجارية الدولية لاستیراد وتصدیر السلم والخدمات إن قد یحدث انحرافات فى 
الواصفات. أو مواعید التسلیم » آو طريقة السداد لثمن الصفقة وغیرها من بنود 
الاتفاق التی قد تکون غير واردة مسبقاً أو غير محددة بصورة قاطعة بين 
التعاقدین مما یدفعهم للالتجاء إلى طرف محکم ثالث للبت قى هذا النزاع. ومن 
أقرب الأمثلة على أهمية التحكيم مناسبات التحكيم العديدة التى تلجا إليها هيئة 
السلع التموينية فى نزاعها مع موردى السلع الخارجين وأصحاب السفن لدى 
الاختلاف حول تنقيذ يعض نود التعاقد » أو تحديد المسئولية عن تأخير التفریغ. 
أو هيوط مستوى الجودة ... الخ. 


الفصل التامن 
التفاوص فى المعامسلات الدو لس 


الفصسل الثامسن 
glai!‏ فى المعاملات الدو a‏ 


مع زيادة حجم العاملات الدولیه ومجالاتها » ومع تقدم أساليب الاتصال 
والتقل. أصيح العالم OY!‏ یعیش فى مجتمم دولی مبتی على الأخذ والعطاء 
الستمر بين أعضائه من الدول الختلفة ممثلة فى حکوماتها ۰ وشرکاتها بل 
وآفرادها. واتسع نطاق المعاملات الدولية بشکل ملحوظ لیشمل نواحی التبادل 
والتعاون الاقتصادی « والسیاسی والثقافی . وا لاجتماعی وغیرها بالرغم من أن 
امبادی العامة للتفاوض الفعال السابق مناقشتها تنطبق على جميع آنواع 
الفاوضات يما فيها الفاوضات الدولية. الا أن المفاوضات الدولية تتحمین 
بخصائص اضافية هامة تستلزم معالجة Lali‏ وفیمایلی نوضح أمثلة لجالات 
التفاوض فى العاملات الدولية » يليها مناقشة للمبادی الواجب مراعاتها فى هذا 
الصدد » ثم نختتم هذا الفصل بعرض pad‏ خصائص الفاوضین فى الدول 
المختلفة. 

١‏ مجالات التفاوض الدولى 


المفاوضات وأهدافها . وخصائصها » ويمكن تقسيم المعاملات الدولية التفاوضية 
إلى عدة فثات تشمل مايلى : 

۱ -المغاوضات السياسية والعسكرية 

الاتفاقيات السياسية والحربية» مثل اتفاقيات نزع السلاح بين الدول العظمىء 
واتفاقيات الانتاج الحربی المشترك بين الولايات المتحدة الأمريكية وا لدول الأوروبية 


Y.V 


التفاوض فى العاملات الدولية 
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واتقاقیات الافراج عن الرهانئن ‘ أو الافراج عن الأسرى فی ری ای e‏ 


(/" - المغاوضات للمعاملات الاقتصادية 
ويشمل ذلك صورا متعددة من آهمها ; 


1 - مفاوضات تأسيس فروع فى دول أخرى للشركة الأم - Sie‏ 
فروع للبنوك الاجنبية « مثل سيتى ينك e‏ وينك أوف أميريكا 
وفروع شركة أى . بى. ام . وشركة جنرال الكتريك » وشرکات 
اليترول الدولية والفنادق العالمية مثل شيراتون وهيلتون e‏ 
وميرديان ٠‏ وغیرها. 


۸ - مفاوضات الحصول على ترخيص Licence‏ بمزاولة نشاط معين 
fi.‏ نشاط التصنیع أو التغلیف أو الخدمات بالناطق الحرة » أو 
انتاج الادوية. أو انتاج بعض النتجات الغذائية وا لاستهلاکیه 
وأيضا السلع العمرة» أو التراخیص بالبحث عن البترول أو 
العادن المختلفة فى مناطق محدودة بدولة أجنيية. 


۱ - مقاوضات الشروعات المشتركة Joint Ventures‏ وهی تتضمن 
اشتراك کل من أعضاء وطنیین مع أعضاء آجانب فى تأسیس 
المشروعء وتآخذ هذه المشاركة صورا متعددة : مساهمه 
برأسمال نقدی أو pire‏ أو جزء منه. مساهمه بالعمل» مساهمه 
بنقل التکنولوچیا > مساهمة فى ادارة الشروع أو تقدیم 
تسهیلات GIL‏ او تسويقية أو فنية معنية : وقد تکون هذه 
الشروعات المشتركة مشروعات صناعية تماماء آو تجارية » أو 
خدمية أو متکاملة تشمل أنشطة انتاجیه وصناعية وخدمات 
las‏ 
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وق تفر تفه الصدورة: تساه كل یط 
فى كافة الدول التقدمة والنامية معا ۰ وبوچه خاص فى الدول النامیة . 
حيث تتحقق الفائدة المشتركة بالشاركة الأجنبية بالتکنولوچیا ورس 
JUI‏ (العملات الصعبة) اللازمة لشراء العدات وا لاصول الثابتة بوجه 
خاصء والمشاركة المحلية بالعمالة والواد الخام وا لأسواق الجاهزة 
لها یی Stags eat‏ امه عديدة ایو عات ارم كة 
النامية فى مصر من آهمها الانتاج الشترك للمنسوجات (شركة 
فیستیا) وللشرویات الغازية والعدات الالکترونية ء وا لخدمات 
الصرفية والفتادق (سلام هيات » سونستا .. ) وغیرها. 


وتظهر أهمية الفاوضات الناجحه فى تحقيق تحقیق أكبر قدر من 
المكاسسب ب للطرفین الوطنى والأجنبى معا Tee‏ الدخلال ب بحقوق اللخ 
الطویل معا. 
4 - مفاوضات التمويل بالقرض أو بالعونة 
وتدخل الدول النامية فى الغالب فى هذا النوع من الفاوضات 
بشكل متکرر. وهو نمط خاص من التفاوض حيث تكون الدولة التامية 
فى الغالب هى الطرف الاضعف والدولة الغنية هى الطرف الأقوى - 
ويحتاج المفاوض من الدولة النامية إلى كل المهارات والتكتيكات 
ليستطيع تحقیق yer‏ شروط معقولة للقروض أى لاستخدام المعنويات. 
۱ - المغاو خات فى مجالات التعاون التقافی والعلمی والتربوی 
وان كان هذا النوع من الفاوضات متصلا إلى درجة كييرة بالعلاقات 
والعاملات السياسية آیضا الا أن له طبيعة خاصة تمیزه عن آنوا ع الفاوضات 
الدولية الأخرى. 


التفاوض فى العاملات الدو/ي 


ونود هنا توجيه نظر القارئ إلى أن الفاوضات للاغراض العلمية SARU g‏ 
قد نتم على مستوى الدول بين ممتلین من كل دولة على حدة من الأطراف gees!‏ 
آو على مستوى المؤسسات العلمية والثقافية مثل الجامعات » ووزارات التقافا. 
والمعاهد العليا ومؤسسات البحوث والدراسات العلمية والعملية بشتی صورها . 
ومع زيادة التخصص > وسرعة التقدم العلمى فى كافة الجالات » وتيسر صور 
الاتصال تزيد أهمية هذا النوع من المعاملات الدولية المعاصرة. 


T‏ — مبادئ وقواعد ارشادية عامة 
فى الفاوضات الدولية 
إذا كانت هناك نواح للتشابه بين المفاوضات ال محلية والمفاوضات الدولية الا 
الاختلاف هذه مايلى : 
- انك تعبر الحدود : ويعنى ذلك اختلافا فى القوانين السائدة داخل كل من 
الدولتين . واختلاف اللغة المستخدمة » واختلاف القيم السائدة. 
— حاجن الخوف يين الطرفین آکثر قوة : ویمظ عائقاً er‏ نحي أن تاد 
الأطراف التفاوضة حيث أن کل دولة لدیها مخاوف معينة تجاه ممثلی الدول 
الاخری» ویعکس ذلك حاجزا آخر هو Sale‏ الثقة . 
Ls -‏ أن هناك حاجز اختلاف الثقافات » ومسائل السيادة ۰ وتدخل الفاوضات 
cil,‏ تحت ضغط الحاجة » وریما ضغط الوقت » وتحت مظلة السيادة والقوانین 
السائدة فى الدولتین طرفا التقاوض (أو أكثر). 
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التفاوض فى العاملات الدولية 

ج pala‏ مأيميز المفاوضات الدولية أنه كثيرا مايكون أصحاب المصلحة غير 
Cpe ay !‏ التفاوضن > كما آثار التفاوض lan‏ الموقف التفاوضی. لذ أك 
قان هناك مجموعة من المبادئ والقواعد العامة الواجب الاسترشاد بها فى هذا 
الصدد من آهمها : 

۲ - اغلاق فجوة الافة 


من آهم الاعتبارات الواجب مراعاتها فى الفاوضات الدولية هو كسب ثقة 
کل طرف للطرف الآخرء وذلك بزرع الثقة ثم تنمیتها , ویمکن تحقیق ذلك عن 
طریق: 
- الصراحة والوضوح والبعد عن أساليب الراوغة المكشوفة. 
- ابداء الاستعداد للتعاون والرغبة فى الساعدة. 
— تکوین علاقات شخصية ولکن بدون مبالغة والا آثرت الشك. 
- اعلان الاهداف والواقف . وهنا يجب أن نتذکر أن : 
- لكل مقام مقال. 
LS <‏ آن درچة الحاچة قد تختلف من طرف GAY‏ 
— عدم کشف کل أوراقك dads‏ واحدة. 
- درجة الموتوقية واعتماد JS‏ طرف على الآخر. 


: eLa للفكرة والتعاقد نفسه ولاتروج‎ A) = 
"seung the deal not the seller” 


وذلك بالترکیز على الزایا والکاسب الشتركة لاتفاق والصفقة وکسب ثقة 
القن الاخر على أساس من التفاهم والعلاقات الاتسانية وهی آهم بکثیر من 


۲١١ 
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الترکیز على الصياغة القانونية للاتفاق خاصة فى العاملات مع الیابان وممثلی 
الدول الأسيوية . 


ومن الوسائل المفيدة لتعزيز هذه الثقة : 


نج أعضاء الفريق وذكر خبراتهم السابقة إذا وجدت فى مجال التفاوض 
الدولی وا لشروعات التی تمت على آیدیهم خاصة فى الدول أ „Lial‏ 


- قبل البدء فى جوهر ينود الاتفاق لابد من تقدیم أعضاء الفریق وتخصیص جرء 
من الوقت لیقوم رئيس الفریق ببیان الخلقية الثقافية» والهنية لكل عضو فیه. 
ووظاثفهم الحالية فى الشركة (أو الدولة) التی یمتونها . 


۲۳ - إدراك و تاکید الآثاء المباشرة وغیر المباشرة للمشروع أو المو قک 


حيث انه فى معظم الحالات خاصة فى العاملات الدولية ذات الطابع 
الاقتصادى عادة مايتم التركيز على التغیرات المباشرة والخدمات المتصلة بها 
مثل السعر والتسلیم. والجودة وأساليب الدعاية والاعلان عن المنتج . ولكن عادة 
يترتب على المشروع أو (الاتفاق) آثار أخرى تتعدى الآثار الاقتصادية المباشرة 
وتشمل هذه الآثار المحتملة الأخرى > اقامة علاقات مع مشروعات أخرى وتبادلات 
مع أسواق جديدة , مما ینعکس على العمالة والتوظیف ومستوی جودة الصنع 
فى كل من السوقين معا ليس فقط فى سوق الدولة المضيفة بل أيضا فى سوق 
الدولة | لستثمرة » ویتبع ذلك تغییر فى الراکز التنافسية والعلاقات الاقتصادیه 
الدولية بشکل „ale‏ 


۳۲ 





التقاوض فى العاملات الدولية 


11 1 ۷ ۷ 1 81 1۷ ۷1 19111111 ۱ ۱۸ ۰ ques QUAUOAOULEREEECOODOREGESSESUDEUEERSORSORGUTUGBDDUEUUCCDESEDLUSDERES للم ل‎ 


wae‏ ~ !جوا الفروق التقافية والقيم الاجتماعية والاقتحادية السائدة 


تت فقافات الدول ومحضارتها »> وهذه dim mil‏ عا عادة يكون لها ینب تیه 
Lež 5200010‏ الفاوضات بسن الدول غير المتحكافئة | له 5 Ga.‏ يتيبح بصدم تقووم 
الحقافة > وعليك أ تفهم وتدرك فقط Oly‏ تحترم ولاتحكم . مع امكان الاستقادة 
بتفهمك al‏ ات والوعی الثقافى ھی استعاره Juss Le‏ الوقف. التفاوضی. 
۲ - اللغة عنحر حاسم فى النجاح 
لابد أن تجد الاجابة المناسبة لكل من الأسئلة التالية : 
- أى لغة تستخدم فى المفاوضات ؟ 
هل لغتك أنت » لغة الخصم » أم لغة ثالثة دولية (الانجليزية/القرنسية). 
— ماهو دور المترجم ؟ 
سب كيف sià‏ متفيد من وجود الترجم ۹ 
وهنا ينصح بالاتی : 
x‏ أراك والتفاوض بلفة لاتتقنها. 
* لانخجل من الاستیضاح عندما لاتفهم. 
* حلل é‏ وعلل t‏ واستوضح. 
عن tell‏ انی tl‏ یم 


VAY 
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۱۱۰ ۱۳ امس‎ ETO ae 


I agree آو حتی‎ I understand یستخدم المفاوضون الامریکیون لفظ‎ Ghaj 
وافق علی ماتقول.‎ 


وکثیرا مایستخدم الفاوض الیایانی لقظ I will consider it‏ وهنا هو یعنی 
أنه يرفض ماتقول أو ماتطلیه ویفضلها عن no bal‏ . لذلك فان الاختیار 
وا لاستخدام الحکیم لطرف وسيط ثالث فى التفاوض كثيرا مایکون مفیدا لایضاح 
مثل هذه العانی والصطلحات اللفویه التی قد بؤدی سوء فهمها إلى حساسیه 
كبيرة بين الأطراف التفاوضین وعدم فهم کل منهم لنوایا وسلوك الطرف الاخر. 


۲ - لانستجعل ال مور 


من المبادئ الواجب مراعاتها بصفة عامة وفی الفاوضات الدولية بصفة 
اض هو عم استعجال tis‏ الفاوضات وعدم اشعار الطرف AYI‏ بالضغط 
عليه أو السرعة فى انهاء القاوضات والتوصل إلى اتفاق بل كثيرا مایکون من 
الفید تخصیص وقت طویل نسبیا لکی یتفهم کل طرف خصائص شخصیات 
الطرف الآخر وکیفیه التعامل معها . مع اعداد جدول زمنی لتنفیذ بنود الاتفاق. 
۳ - لإتغفترض الاستقرار واستمرار الاتفاق بدون نغییر بحورة مطلقة 

من النواحى المفيدة دائما فى العاملات الدولية النص على أسلوب يتم به 
مراجعة الاتفاق وبنوده المختلفة بصورة دورية (مرة كل ثلاث أى خمس سنوات 
مثلا). حيث أنه عادة ماتطراً تغيرات فى كل من الظروف الاقتصادية والسياسية 
والقوانين بل ريما الأهداف الخاصة بكل طرف. ولامكان تيسير عمليات التفاوض 
والتوصل إلى اتفاق مرضى للطرفين يحقق درجة عالية من الثقة ويتجنب بدرجة 


53 


التفاوض فى العاملات الدولية 


۱۱۱۱۱۵۵۱۱ ۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱ درج؟ :11444414844 !2141114300111 511 ادا تنل امل‎ 7 I Za IS اع مرو ري وما‎ ESIE]? 
كل طرف من المجهول أو من الطرف الآخرء فان النص على القيام‎ gla کسیر ة‎ 
الدورية لبنود التعاقد يكون مفيدا للغاية.‎ deal ال‎ 


۷/۴ - آختر أزمستوى المناسب للمفاو خین 
ویجب أن يعكس ذلك المستوى : 
- درچة الاهتمام الملائمة للمفاوضات. 
- التاکد من توافر الخبرات اللازمة. 
- التاکد من توافر القدرات والتمکن من اللغة الستخدمة فى التفاوض. 
- عدم البالغه فى الستوی بدون مبرر. 
A/T‏ - الکم والنوع اللائق هن الضيافة 
يجب ان تکون جاهزا فى مسائل الضيافة : 
- بالقدر العقول. 
- مع الاتقاق مع تفاصیلها » والجدول الزمنی للعمل. 
- مع ادراج برنامج للترفیه إذا اتسع الوقت لذلك. 
- وپرنامج للمرافقین والرافقات إذا امکن. 
۲ - ل[اتنسی وسائل الاتحال bey‏ يكفل 
- الاتصال السریم بالرئاسات. 
ك ] اتصبال الستتن معها: 


Y\o 
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cerns a aaan,‏ ۱۳ و 


۲۳ - استخدام الوقت بحکمة 


الوقت هو الفتاح فى نجاح معظم العاملات الدولية. 


۳ — خصانص الفاوضین وأسلوب التفاوض 


سبق أن آشرنا فى الفصل GUN‏ الخاص بالاعداد لعملیات التفاوض ان 
من آهم الیادی الواجب مراعاتها لنجاح الفاوضات هو أن تقهم خصمك جیدا 
لتحدید الأسلوب الناسب للتعامل معه لامکان تحقیق آهداف التفاوض باأقصر 
الطرق وأقل التکالیف . ونلاحظ أن شخصية الفاوضین لها تأثیر آساسی فى 
تحدید آبعاد الوقف التفاوضی وا لأسلوپ المناسب للتوصل الى اتفاق مرضی 
للطرفين. وان كانت هناك فروق فردية أساسية بين الأفراد على اختلاف 
جنسیاتهم الا أن التقاليد والقيم والعرف السائد فى كل دولة على حدة يفرض 
خصائص dele‏ واتجاهات محددة تمیز المفاوضين المملين لكل دولة علي حدة. 
ويالتعرف على هذه الخصائص والاتجاهات مقدما يمكن لكل طرف تحديد 
الأسلوب الناسب لمواجهتها والتعامل معها مما ييسر عملية المفاوضات ويسهل 
A E‏ اتفاق مرضى للاطراف المختلفة . كما أن المفاوض الناجح هى الذى 
یتبع أسلوب تفاوضی یناسب نواحی القوة التي یتمیز بها ویتجنب الاسلوب 
gales‏ القوة التی لایملکها GY‏ ذلك سیظهر نواحی ضعقه للخصم بدلا 
من نواحی قوته الطبیعیه. 

وفیما یلی نوضح بعض الاتجاهات وا لاسالیب التفاوضية التی تميز الدول 
المختلفة « وا لقاوضین الممثلين لها . 


۳۷۹ 
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۴ - الأسلوب ال مریکی 


يعد الأسلوب الأمریکی فى التفاوض من آکثر الاسالیب فاعلية وتثثيرا 


ویتمیز الاسلوپ الامریکی بالشخصية السوية للمفاوضین التی تبنی روح 
الثقة والاخلاص فى الفاوضات بسرعة وتحترم التقالید الامريكية النجاح 
الاقتصادی بشکل ملحوظ والذی يتم تحدیده عادة بالقاییس Gall!‏ مثل صافی 
الریح الحقق من الصفقة. التآثیر على الدخل القومی الاجمالی وماشابه ذلك من 


a م‎ 


ویفضل القاوض الامریکی الترکیز على الصفقة ككل أى کوحدة واحدة as‏ 
package‏ 6 ویشمل ذلك لیس النتج ققط بل طريقة تقدیمه ومواصفاته وتسويقة 


وغیرها. 
ويتميز الاسلوب الأمریکی للتفاوض باربم خصائص رئيسية هی : 
+ الوضوح . 
« الاحترأة .. 
* القدرة على الساومة. 
* الترکیز على الصفقة پکل خصاتصها كوحدة واحدة. 
۴ - ال سلوب الالمانی 


: مایمیز الأسلوب الالانی فى التفاوض‎ pal 


۳۷ 
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- الدقة فى الاعداد للمفاوضات » وتحدید القضايا موضوع النقاش بدقة 


- عدم الرونة فى التتازلات . 
- الثيات وا لاتساق. 
۳۳ - الاسلوب الفرتسی 
E tee‏ 
- الجدية التامة فى التعامل. 
- الاصرار على استخدام اللغة الفرنسية كلغة التفاوض الرسمية. 


- تحديد الاطار العام للمفاوضات يدقة:ء والاتفاق على هذا الاطار العام 
والاسس العامة للاتفاق بدون التفاصيل . هذا بعكس الأسلوب الأمريكى 
الذى يفضل سير الفاوضات خطوة بخطوة piece - by - piece‏ 
approach‏ . 


- شجاعة الرفض , وتاکیده للنقط غير المقبولة من جانبهم. 
۳ - الأسلوب الانجليزى 

— [سلوب الهواة وليس المحترفين مثل الامريكيين. 

- لاییذلون جهدا كبيرا فى مرحلة الاعداد للتفاوض مثل الال مان. 

- أكثر صداقة ووداء وقبولا للآخرين من الأسلوب الفرنسی. 

- أكثر مرونة واستجابة لطلبات الطرف الآخر من الالمان. 


anna: 


۳۸ 


التفاوض فى العاملات الدولية 


۳ - اسلوب التغاوض فى الدول الاسكندنافية (النرویج / السوید / فناندا) 
paj‏ مسایمیزه القدره الخلاقة علی ایتکار آفکار جد ند ۵ وحلول میتکره 
deal‏ الى ار تتا 
بالمبادئ والتقاليد الدينية » والاستقرار السياسى والاقتصاد الزراعی وان كان 
رید من البحث وتقصی الحقائق ۰ مع المرونة « والقدرة على الخلق والايتكار 
ل ج 
۳ - اسلوب التغاوض فى الشرق الأو سا 
یری البعض أن المفاوضين من دول البحر التوسط أكثر دفثا وتمسكا 
ويعطون وزنا كبيرا للاعتبارات الاجتماعية والعلاقات الشخصية أكثر من الدول 
الاخری. وهم يستجيبون دائما > بل يظهرون الحاجة إلى وسيلة لتسهيل 
ataüt‏ 
ويتوقف Zale‏ تجاح المفاوضات فى هذه الدول علی dalip!‏ الاونی منها. 
BE‏ تمت الى.حلة الأولى لاذابة الثلوج بين التفاوضین بنجاح » فان احتمال نجام 
التفاوض للنهاية یکون شبه موکد > ومن الناقشات الاولی يتم تکوین الفکرة 
وكثيرا ماتحدث تعطيلات وتأخيرات فى المواعيد وریما اختراق للمناقشات 
المفاوض الأوريى يذلك تأثيرا سيئكا عكسياء فلايد أن يكون daal‏ القدرة على 


TNA 


التکیف مع هذا التغییر الفاجی: فى مجری الفاوضات وان يعيد قيادة التاقشه 
واستعادة دفة التفاوض فى مجراها الطبیعی فى الوقت الناسب. لذلك لابد من 
الترکیز على gall‏ الذی تتم فيه الفاوضات خاصة فى الراحل الاولی إذ أن 
النجاح فى الرحلة الأولى یغنی فى معظم الاحیان ویساعد على تخطی مراحل 
المساومة بسهولة ويسهل التوصل الى الاتفاق النهائى . 


۳ - السلوب الشبوعى 


يتمسك بالاجراءات والحرفيات والمدخل البیروقراطی ٠‏ مع صبغة سياسية 
مع الالتزام بميزانية وأهداف محددة لهم وغير معلنة للخصم من الدول الأخرى: 
وعادة تكون أهمية هذه الأهداقف من الصعب على الطرف الآخر فى التفاوض 
ادراكها . واعتبارات السرية والأمن عادة تكون لها أهمية خاصة فى هذه الدول 
وهى اعتبارات ليس لها نفس الأهمية لدى الدول الأوربية . وكثيرا مايرتبط بقاء 
المفاوض فى وظيفته بنجاحه فى المفاوضات » وبالتقارير المقدمة عنه فى هذا 
الصدد. 


وهم يتميزون بالتركيز على التفاصيل بل وتسجيل كل دقائق دفه النقاش 
بحرفيتهاء والاصرار على النص على كافة التفاصيل فى التعاقد وتوقيع كل 
olg- ۳‏ عايميز اسلوب المغاو ض الفندی 
فى کل شرط منها وإديهم الوهبة فى أن تکون نتيجة الساومة لصالحهم فى 
معظم الحالات. 


YY: 
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Lal - 1۹۸۳‏ الأسلوب الحینی فى التفاوض یتمیز بالتركيز فى : 
Gab -‏ الکرامة واحترام الطرف الآخر لآرائه. 
— التخصص. 
- الشك في الطرف الآخر خاصة إذا كان آوروییا. 
— نجنب المناقشات السياسية ما أمكن. 


- تقیل الهدايا الصغيرة لعائلاتهم وتفضيلها على العلاقات الاجتماعية 
واجتماعات العشاء فى الخارج. 
ويعد هذا العرض عن القيم والأساليب المختلقة للتفاوض. لكل من الدول 
المختلفة من الأهمية يمكان التأكيد على ضرورة تنمية كل طرف مفاوض لنواحى 
القوة التى يتميز بها » وتبنى الأساليب التى تنمى هذه النواحى ولاتظهر نواحى 
الضعف. . هذا مع ضرورة احترام وعدم تجاهل هذه القيم على الاطلاق. 


۳۳۸۱ 


Jasal‏ النتاسع 
بعد التغاوص - اتام التعاقد 


الفصسل الناسح 
بعد gladi‏ - | زمام النعاقد 
۱ -- مقد Ät‏ 


تدخل الأطراف المختلفة إلى التفاوض من أجل تحقيق مصالح ومنافع 
معينة» أو تجنب التعرض لخسائر وأضرار مختلفة » ويتحقق ذلك يفض الخلاف 
فى وجهات النظر والصالح والالتقاء على أرضية مقبولة من كل الأطراف ۰ وتمثل 
هذه الارضية ثمرة المفاوضات التى يتم الاتفاق عليها . ويعتير هذا الاتفاق 


aia asa للتعامل‎ Galt 


یتعین اذن أن يهتم کل من آطراف التفاوض بتفاصیل وأسس وإطار مایتم 
الاتقاق عليه سواء من حيث الضمون gh‏ من حيث الصياغة وذلك حتی تکون 
#مور واضحة لكل الاطراف ولكى يتم تجنب زيادة احتمالات النزا ع الستقبل 
حول تحدید ماتم الاتفاق عليه بالفعل فى نهاية الفاوضات ٠‏ ویفضل فى کل 
الأحوال أن يتم افراغ ماتم الاتفاق عليه فى صورة sic‏ محدد وواضح سواء كان 
هذا العقد مکتوپا آو غير مکتوب. وان كانت GES‏ العقد تساعد فى تقلیل فرص 


الخلاف فى الستقبل. 


سوق نتناول فى هذا الفصل بعض الجوانب التفصيلية الواجب الاهتمام 
بها لدی اتمام التعاقد. 
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۳ — مفهوم العقد من الناحية القانونيه 
فیشترط لوجود العقد اتجاه ارادتین متقابلتین الى ترتیب أثر قانونی على Sile‏ 
آحد الطرفین أو کلیهما فان لم تتجه الارادتان الى ذلك فانتا لسنا بصدد عقد. 
۲ - آنواع العقو د 
تنقسم العقود من حيث الأركان اللازمه لانعقادها إلى عقود رضائية وعقود 
غير رضانیه : 
۳ - العقد الرضاشی 
هو العقد الذی یکفی لانعقاده مجرد تراضی الطرفین دون tala‏ 
۲ - العقد الشکلی والعقد العينى 
وهی العقود التی لایکفی لانعاقدها مجرد التراضی بل یستلزم 
افراغ العقد فى شکل معين أو تسلیم شئ gi‏ عين معینه « ولذلك تتقسم 
العقود إلى شكلية وعينية . 


۳۳۹ 





بعد التفاوض — إتمام التعاقد 
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والعقود الشكلية هی العقود التی یلزم فیها افراغ تراضی 
الطرفین فى شکل معین - غالبا هو الكتابة » سواء كانت TGS‏ رسمية 
أو عرفية « ومثال الاولی sic‏ هبة العقارء وعقد الرهن الرسمی » فكل 
منهما یتطلب افراغ التراضی فى محرر رسمىء أى یقوم بتحریرها 
موظف ple‏ مختص وفقا للأوضاع التی يحددها القانون ویسمی موثق 
العقود. ومثال الثانية : عقد الشركة الذی يجب لانعقاده أن يفرغ 
التراضی فى محرر أو سند مکتوب موقع عليه من جميع الشرکاء. 

آما العقد العينى فيتطلب القانون لانعقاده فضلا عن التراضى 
تسليم شئ آو عين ‏ فلا ينعقد العقد الا بتسليم هذا الشئ و تلك 
العينء فان تخلف التسليم لاينعقد العقد » ومثال ذلك عقد هبة النقول. 


nicl! اركان‎ - ۲ 


يقتضى العقد لانشائه وجود ارادتين متوافقتين وهو مايعير عنه بالرضا أو 
فكرة التراضىء ولهذا التراضى موضوع أو محل يرد عليه » وله سيب أى غاية 
يراد تحقيقها بابرام العقد وانشاء التزامات ناتجه عنه , ويترتب على عدم مراعاة 
القواعد التى تقوم عليها الأركان السابقة وهی الرضا والمحل والسیب بطلان 
العقد. 

ولايكفى تحقق هذه الأركان لصحة العقد » بل يجب أيضا توافر أهلية 
ابرام العقد لدى طرفية . وسلامة ارادة كل متعاقد من العيوب التى قد تلايس 
انشاء العقد. 
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ويجب فى کل الاحوال أن یکون الشخص التعاقد هو الخول بالتعاقد حيث 
لایشترط أن یصدر الایجاب أو القبول من الشخص التعاقد esi‏ طرف العقد. بل 
يجوز أن يصدر الایجاب آو القبول أو کلاهما من نائب يعمل لحساب التعاقد ؛ 
sis‏ هذا الصدد يعد الاصیل أى التعاقد طرفا فى العقد لا النائب » والنيابه 
سلطة تثيت لشخص تخوله ايرام التصرفات القانونية باسم ولحساپ شخص AÍ‏ 
ویسمی الأول النائب ویسمی الثانی الأصیل e‏ ویستمد النائپ سلطته من ارادة 
الأصيل نفسه أو من القانون . 


۳ - اعسداد العقد وصاغتسه 
۳ - المستولبة عن aloe!‏ و الحياعة 


الأطراف المتفاوضة هى نفسها المسئولة عن اعداد المضمون الرئيسى 
للعقدء بمعنی أن تتولى هذه الأطراف بنفسها أو بمعاونة المتخصصين تحديد 
البنود الرئيسية التى تم الاتفاق عليها مع بیان التزامات كل الأطراف. 


وقد يتطلب الأمر الاستعانة بذوی الخبرة من المتخصصين فى المسائل 
القانونية لدى تحديد بنود العقد وصياغته فى صورته النهائية ولكن ذلك لايعقى 
الأطراف نقسها من السئولية حيث يجب على القاوض أن يدرس بنود العقد 
وأسلوب صياغتها ویتاکد من أنها تعبر تعبيرا دقيقا عما تم الاتفاق عليه كما أن 
عليه التاکد من تقليل احتمالات الاختلاف حول التفسير فى المستقيل. 

وكثيرا ما تكون هناك صيغ نمطية أو نموذجية مطبوعة للعقود . ومثل هذه 
الصيغ يجب آخذها بحذر ۰ حیث قد يكون بها بعض البنود التى لم تتجه ارادة 
الطرفين إلى احداث أثرها . 
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به التقفاوقن = اتمناء GG‏ 


ی 
٩ 1 1 1۱1 1 ۱ ۱ ۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱۱ ۱ ۱۱۱۱ ۱‏ 9 0 4 8 4 4 ۲ 6 930۷1 ۱۱۱۱۸۸۱۸۱۱۱۱۱۸۹3 ۶( ۱۱۱ ۹ ۱ 3106396011 8 33 3939 ۷۷۱۱6061۱۹ ۱۸۷۱۱۱۲۱۹۱۱4۱3 


۲۳ - درجة التفحیل فص العقود 


الف عقن re et]‏ و ركن 9 راط فى | یلق جع ا عا توت 
تجنيها خاصة إذا آدی الافراط فى التفصيل إلى اثارة صعويات غير ضرورية 


ويلاحظ عموما أن الشركات الأمريكية تميل الى الاطالة فى تفاصيل العقد. 
بل قد يزيد العقد عن ۱۰۰ صفحة متضمنا بنودا غاية فى التفصيل والدقة فى 
الصياغة لتتضمن كافة الاحتمالات وتستخدم كثيرا عبارات " إذا .. "و "فى 
حالة ..." و "لى أن .. " ۰ الخ. 


وعلى العكس من ذلك نجد أن الشركات اليابانية لاتنظر الى الإطار 
القانونى باعتباره أداة لحل الخلافات والنزا ع » بل أن لفظ « النزاع » نفسه 
لايعكس فى نظرهم مايجب أن تكون عليه العلاقة بين المتعاقدين حيث يجب أن 
يسعى كل طرف إلى تنمية العلاقة من أجل المصالح والمنافع المشتركة » ویالتالی 
فان العقود فى الیابان قصيرة للغاية - صفحتان أو ثلاثة - ومكتوية بطريقة 
اه E‏ ف العاذة ع ی اناوت الاك لاه ویر ei till‏ أ 
التركيز الامريكى على العقود الحاكمة هى نوع من التخطيط للطلاق قبل اتمام 
الزواج. 

وتمیل الممارسة الصرية بدرجة آکبر إلى وجهة النظر اليابانية » بل إن 
التاکید علی البادی والقیم و « كلمة الشرف » آکشر تکرارا یکثیر فى التجرية 
المصرية. ونحن نعتقد أن درجة التقصیل والاهتمام بالصياغة فى العقود يجب أن 
تا شت هع Goal‏ القن وة الالتذامات TS‏ حنة dallas‏ حول توقیت 


۳۳۹ 


inanan Rll ضمي سے‎ ee ny د سس‎ 


الاتسحاب من سیناء یختلف بالتاکید عن التعاقد حول توقیت ترکیب مصنع 
الکیماویات الجدید . 

ومن آشهر الصیاغات التی احدثت جدلا کبیرا فى أنحاء العالم وعلی مدی 
من « الاراضی الحنله « . والفارق بين الصیاغتین كبير كما هو واضح. 
acl - ۳‏ العقد 

عندما یکون التعاقد عبر الحدود الدولية فيتعين الاتفاق على اللغة التی يتم 

٤‏ - التوقیح على العقد 

۶ - سلطة التو قیع 
سواء با لاصالة أو بالانابة. 
۶ - هراسم التو قبع 

یقضل الکثیرون فى الصفقات الكبيرة آو العقود الهامة أن تحاط عملیه 
وایجاد مناخ يؤكد الالتزام بتنفیذ ماتم الاتفاق علیه. 
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الفصل العاشر 


خصاتص ونصاشح المفاوضين 


الفصسل العاشر 
فى هذا الفصل نحاول الاجابة على سؤالين رئيسيين هما : 
- ماهى الارشادات والتصانح التى يمكن أن تعين المفاوضين على تحقيق 
١‏ - خصائص الضاوض الفعال 

منعدد ۵ لاجراء الفاوضات بعضها يعتمد علي التركيز على موضوع التفاوض أو 
الصفقةء واسلوب آخر يركز على العلاقات الشخصية والنهج السلوکی بين 
التقاوضن. وأسلوب ثالث يجمع Legis‏ ۰ وفی bic‏ محاولات للتعرف علی آنسب 
موضوع التفاوض, وطبيعة الاطراف المشتركة فى التفاوض والعلاقات والمصالم 
المشتركة التى تريطهم . ويتوقف مدى التجاح الذى يحققه كل طرف فى التفاوض 
إلى حد wares‏ على مهارات Seg‏ 3 شخصية Lal‏ > ضین. ومن هنا نجد أن خصاثص 
الفاوض وث.خصيته لها آهمية أساسية فى تحدید نتائج الفاوضات » مما یدعونا 
لدراسة هذه ۱ لخصاثص ومد ی عمو مبتها. 

الائتمان فى البنوك التجارية, فقد طلب منهم تحديد الاهمية النسبية لاربع وثلاثين 
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اش من الخصائص المميزة للمفاوض الفعال. ویلاحظ فى صياغة الخصائص 
المرفقة أن هناك تداخل بين الخصائص الواردة بها » فمثلا (القدرة على اقناع 
الآخرين) تعتبر خاصية مرتبطة إلى حد كبير بمعظم الخصائص الاخری. وقد 
Baj‏ أت القدرة على الاعداد والتخطيط الجيد » جاعت فى المرتبة الأولى من 
حیت أهميتها قى نجاح المفاوضات فى الاجابات على هذا الاستقصاء يليها 
الالام بموضوع التفاوض والقدرة على التصرف الحکم تحت الضغط وفی ظروف 
عدم التاکد . 


وریما تعتیر محتویات قائمة خصائص الفاوضین الهرة هذه آکثر أهمية 
من ترتیبها وتحدید الأهمية التسبية لكل منهاء إن تفيد هذه القائمة فى ترشید 
عملية اختیار الفاوضین ذاتهم ۰ فالقائمة تحتوی على خصائص هامة للنجاح فى 
الفاوضات, آما درجة آهمية کل خاصية منها فان تلك تختلف من موقف تفاوضی 
#خر وطبقا للخصائص الشخصية لكل من الأطراف التفاوضة معا . 


ومن اللاحظ آیضا أن هناك متغیرات متعددة تتفاعل معا فى تحدید درچه 
فاعلية القاوض ونجاح القاوض , إذ تتقاعل کل من الخصائص البينة اعلاه » مع 
نواحی السن . والجنس > والمركز الوظیفی أو الهنی » وطبيعة الوقف التفاوضی 
أى نوع الصفقة موضوع التعامل » ونوعية الصالح الخاصة والعامة للاطراف 
التفاوضة , ومدی اتساع قاعدة الصالح الشتركة بینهم فى التوصل الى اتقاق. 

فقى ابحاث شامبرز ودیسلسون (VANE)‏ مثلا اتضح أن الاناث Babe‏ 
أسهل وآكثر سرعه فى منح الثقة للطرف GAYS‏ . ولکنهن AST‏ تشددا من الرجال 
إذا حدث أى انحراف أو تصرف مخل بالثقة من جاتب الطرف الآخر » قهن 
لايسامحن بسهولة وإذا فقدن الثقة فى الطرف الآخر لايمكن استعادتها بسهولة, 
حتى لو آبدی الطرف الآخر حسن النية يعد ذلك . 
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خصائص ونصائع الفاوضین 
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جدول رقم (۱/۱۰) 
خصائص المفاوض الفعال مرتبة حسب (همیتما 
على معدل مكون من خمس نقط 

























۱ - مهارة الاعداد والتخطیط الجید. 

۲ - العلومات الكافية عن موضوع التفاوض. 

| - القدرة على التفكير والتصرف التاسب 
تحت الضغط وفی ظروف عدم ASN‏ 

. القدرة على التعبیر الجید‎ - ٤ 

0 — مهارة وفن الاستماع . 

1 - القدرة على الحکم الجید والتصرف يذكاء. 

۷ - النزاهة. 

A‏ - القدرة على اقناع الغیر. 

٩‏ - الصیر. 

۰- العزيمة والاصرار 

| ۱۱- القدرة على كسب ثقة واحترام الغیر. 

| ۱۲- مهارة تحلیل الشاکل وحلها. 

| - القدرة على ضسبط النقس واحکام 

العوادلف. 

| ۱۶- قدرة التعرف على شعور الغير. 

te dl الچلد والمتايرة والتمسك‎ -٥ 

3 القدرة على استفلال القوی المتاحة 
لتحقیق الاهداف. 

۷- القدرة على التعرف على الحاجات الفیر 

ظاهرة للطرف الاخر. 
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۱۱ 


۱۳ 


۱۳ 


\\ 


۲ 


خصائص ونصائح الفاوضین 


م القدرة على قيادة أعضاء الفريق الفاوض. 
۹- الخبرة السابقة في التفاوض. 

Y.‏ الاحساس الشخصی بالأمان والثقة. 
-١‏ استیعاب الرأى العارض وتقيله. 

۲- حب النافسة (مع الرغبة فى الکسپ). 
۳- القدرة على الاتصال بالآخرین والتعامل 


معهم Js)‏ 
۶ ۲- قدرات النقاش (الاسطة والاجاية). 


Yo‏ الرغبة في تقبل مخاطرة رفض الطرف 


الآخر لشخصك. 
yN‏ القدرة على التعامل بلباقة فى الواقف 
والادوار الختلفة. 


۷- الرکن الوظيفي فى التتظیم. 
۸- تحمل الغموض وعدم التاکد. 
YA‏ مهارة الاتصال بالاشارات والسکوت 
(بدون محادثة كلامية). 
۰- القدرة على المساومة. 
۱- الشخصية الجذابة. 
FY‏ الشخصية الموثوق يها. 
۳- الاستعداد لتقليل درجة مخاطرة أكير من 
العادية. 
۳۶- الاستعداد لاستخدام القوة والتهدید» آو 
التوقف لتجنب استغلال الطرف الآخر 
لذلك. 


م م 1 


۳۳۹ 


ص ونصانح الفاوضصن 


۱ ۰۱۱۱۱۵۰۱۱۱۱ الل ۱۱۱/۹2 ۱ ۱۱۰۹:۵۹۹۱ 22 جر ماب تبسن سود ۱91۶ 


اتف و هه النساء اك وه مه لذي الرخال على الأقل: فن 
المجدمع oot pts)‏ حيث أجريت هذه الایحات والتجارب المعملية عن خصائص 

وسلوك ألمقأود صن . 

Y‏ — نمضن النصائح الأخضيرة لنمفاوضسين 
ومستوی طموحاتك » وماذا یمکن أن بترتب على عدم اتمام الصفقه . قکر 
reservation price‏ والسعر التحفظی يمثل الحد الادنی للسعر الذى یمکن 
fale, gets aa‏ للتاوفين سوه بالسشاكى + والخطق وا تخاهات 
الطرف الآخر. 

7 ن atc‏ ا قله أل ls‏ قار ite‏ تون :الى pleas‏ 
clawed‏ والیدائل التاحة امامه » ونوا ع ومدی التتازلات التی یمکنك 
یقبله, LAK,‏ التاگیر من ple chile‏ اتجاهاته وقیمه » وآفکاره . قم بتحدید 
استجايته للعرض الاقصى الأول من جانيك » مع مراعاة الحفاظ على ماء 
وجهك دائما. 


۳۳۷ 


خصائص |i ig‏ سو سس سه سه و 
۲ - ادرس أتماط و مدی التنازلات الممكنة . فالنمط الشائع مثلا للیانع ill)‏ 
يريد تعظيم الربح) هو التنازل والتخقیض التدریجی للسعر بحیث یکون 
كل تخفيض تال أقل مما قبله لحين الاقتراب من السعر التحفظي الذى 
يمثل الحد الأدنى الذی يمكنك قبوله . وتذكر أن : عدد التنازلات التى 

تكون مستعدا للقيام بها يجب أن تتناسب مع تنازلات الخصم. 


۲ - قیم واعد نقبیم التو قعات lala ig‏ بحورة مستمرة » سواء بالتسبة لك 
أو بالتسبة لخصمك وذلك مع كل جلسة أو مرحلة من مراحل التفاوضص 7 
فقد تشمل اعادة التقييم هذه تغييرا لواقفك أو سعرك التحفظى أو 
مستوى طموحاتك. 


۳ - الالنزا مات تقدم بتحفظ . فقبل أخذ تعهدات أو التزامات على عاتقك لايد 
أن تتاکد من صدق نواياك فى انجازها وتنفیذها حرفياء لکی لایفقد 
الطرف الآخر ثقته فيك . خاصة إذا كانت هتاك تعدیلات مستقيلية أو 
احتمال لوجود تعاقدات مستقبلية معه. 

وإذا وجدت نفسك قد ضاق بك الخناق ولن يمكنك تنفيذ ما التزمت 
به » حاول أن تصارح خصمك وتتراجع بود ولطف وذلك باضافة قضايا 
جديدة أو تغيير الأهمية النسبیه للقضايا المطروحة . أى مساعدة خصمك 
على التراجع لكى يحدث ذلك من جانبه هو بدون اشعاره بمدى أهمية هذا 
التراجع من chile‏ وذلك لحفظ ماء وجهك واستمرار كسب ثقة الطرف 
الآخر. 


۲۳ - تدخل وسيط ٠‏ إذا شعرت Gl‏ العرض الأخير غير مقبول من جانبك ولکنه 
يقع فى مدى القبول للطرف الآخر قد تقرر توقف المفاوضات. ولكن يحسن 
قبل غلق الباب والاستسلام أن تقترح JAS‏ وسيط » أو محكم فى العملية. 


۳۳۸ 


خصا ئس oe ey‏ $ الفاوضین 


عرض القضية للتحكيم الدولى نظرا لعدم قبول طرف لعرض الطرف 


t 


الآخر. 


۲ - و سع دائرة التفاه ضص و مجالاته , إذا لم يوجد أى مجال للاتفاق قد لايوجد 
حل لاستمرار التفاوض الا إذا نم توسیع دائرة القضایا التفاوضية 
لتشمل تبادلات (للحالات الموقفية المحتلفة المدتمل حدوثها اثناء تنفيذ 
التعاقد) » أو لتشمل قضايا جديدة لم تطرح بعد تتصل بمصالح مشتركة 
للأطراف المتفاوضة مما ييسر عملية التوصل الى اتفاق. 

A/T‏ - حافظ علص أسرارك ٠‏ كنصيحة أخيرة من الأهمية بمکان ألا تعلن لخصمك 
الستر التحفظی الذى كنت تنوی قبوله مهما كانت الظروف , قإذ! توصلت 
لسعر نهائی قدره سيعة چنیهات للوحدة . لاتقول, أشريكك فى الستقیل أن 
السعر الته‌فظی كان آريعة جنیهات فقط للوحدة. لأن هذا سيسيب شعورا 
سينا جدا لدیه . مما سیکون له سواً الأثر . فالمعلومات السرية لايد أن 
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